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Capitolo 1.  LA GESTIONE STRATEGICA. 
1. Il concetto di Strategia e la gestione strategica nell’impresa. 
 
Il termine strategia deriva dal greco antico στρατηγεω, un verbo composto 
che significa “guido un esercito”; tale definizione, anzitutto applicata all’ambito 
militare, di per sé identifica le due accezioni fondamentali del corrente termine 
“strategia”. 
Anzitutto è prevalente il significato di guida, della somma responsabilità, assunta 
dai soggetti di vertice di un’organizzazione, nella conduzione della stessa verso 
determinati obiettivi.  
Secondo elemento fondante sotto il profilo semantico è l’oggetto della guida, 
posto nel termine greco con il riferimento a un esercito; non si tratta di far 
riferimento esclusivo a un’organizzazione militare, bensì ad un insieme, anzi, ad 
un sistema complesso di risorse. 
In sostanza il concetto di strategia potrebbe essere sintetizzabile nell’espressione 
di “organizzazione ed utilizzo di talune risorse”, ma tale definizione che, al pari 
del termine greco, esprime sia il predicato che l’oggetto manca di completezza. 
L’elemento assente e che dà realmente senso alla frase sopra espressa , nonché a 
una strategia in sé per sé, è il fine cui l’organizzazione e lo sfruttamento di tali 
risorse viene rivolto. 
Si potrebbe usare quindi la definizione che Grant (2002) dà della strategia in 
generale, senza tener conto del contesto: “la strategia è un piano complessivo per 
lo spiegamento di risorse, necessarie a conseguire una posizione di vantaggio”. 
Emergono, dalla dizione proposta dallo studioso americano, quindi, i tre elementi 
fondanti di una strategia: un contesto competitivo, un avversario (il termine 
vantaggio è sempre relativo, implica un qualcuno sul quale avere una posizione 
di dominanza) e un fine che declini la forma di vantaggio sull’avversario e la 
disponibilità di alcune risorse,  tali o no da essere funzionali al suddetto scopo. 
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Le caratteristiche che Grant postula, pertanto, per le decisioni di livello 
strategico, delle caratteristiche che possono essere riassunte nei seguenti tre 
punti: 
 essere decisioni importanti; 
 implicare un significativo impiego di risorse; 
 essere difficilmente reversibili. 
Approfondendo queste sintetiche proposizioni, emergono i tratti fondamentali 
delle decisioni strategiche. 
L’”importanza”, termine usato in maniera volutamente vaga, che esse hanno può 
derivare da tre specifiche considerazioni: la prima è che esse investiranno le 
intere organizzazioni, poiché l’implementazione di una strategia è tale quanto 
investe e coinvolge l’organizzazione nella sua interezza e altrimenti non può 
essere, dato che una strategia sviluppata a metà non può essere una strategia 
vincente.  
La seconda considerazione può essere ricondotta la fatto che, pur non in maniera 
così totale come sarebbe scontato pensare, la maggior parte delle decisioni 
strategiche sono assunte ai vertici dell’organizzazione e quindi fatte promanare 
lungo la linea gerarchica fino alle unità operative. Va specificato che tale visione 
strettamente top down si attaglia maggiormente alle organizzazioni a carattere 
militare che non a quelle aziendali, soprattutto in quelle che consentono aperture 
ai suggerimenti e alle iniziative a valenza strategiche  poste in essere dai livelli 
intermedi, tuttavia è opportuno ricordare che, per ogni proposta strategica 
adottata, vi è un promotore che della validità (e riuscita) di essa si assume anche 
la responsabilità. 
L’ultima di queste tre considerazioni è rappresentata dal fatto che l’obiettivo 
della strategia, solitamente visto come una dominanza in un particolare contesto, 
non è mai cosa da poco: il vantaggio che si persegue comporta una dominio sugli 
avversari in un ambito ampio quanto lo spazio competitivo, sia questo il mercato 
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di uno specifico bene (per esempio, il mercato dell’auto in Europa) o di un teatro 
operativo (la Guerra di Corea).    
L’ottenimento dell’obiettivo di una strategia si concretizza in un mutamenti 
rispetto alla situazione di partenza tali da segnare in maniera molto marcata 
l’ambito competitivo, in modo che questo sia espressione del predominio della 
parte che ha adottato la strategia vincente su quelle sconfitte: Grant pone a livello 
di esempio il Conflitto del Vietnam, ove la strategia nordvietnamita, pur 
sostenuta con minori risorse materiali, si è dimostrata migliore di quella 
statunitense, nonostante gli Americani avessero conseguito la supremazia tattica. 
Le radici di tale vittoria possono essere spiegate sia negli obiettivi definiti in 
modo chiaro, condiviso e comprensibile (l’unificazione del Vietnam sotto l’egida 
del Vietnam del Nord), mentre tale condizione non si era verificata nel caso della 
parte statunitense (la Teoria del Domino, alla fine, si è dimostrata fallace nel 
prevedere un dilagare a macchia d’olio di regimi comunisti e, soprattutto, non era 
compresa a livello popolare) e l’ottenimento della stessa ha comportato serie 
ripercussioni sull’assetto geopolitico del Sud-Est Asiatico, a partire dalla 
formazione di un unico stato vietnamita a orientamento comunista.  
Analoghe conseguenze radicali del trionfo di una strategia si possono avere nei 
settori dell’innovazione di consumo, come quello dell’elettronica, qualora si 
abbia una “guerra di standard”, si pensi al canonico esempio Betamax contro 
Video Home System, che comporta il letterario “travolgimento” dello standard 
che ha beneficiato di una peggiore strategia di diffusione a favore di quello che, a 
dispetto delle mere prestazioni tecniche, è stato maggiormente adottato dal 
mercato. 
Nello specifico, senza pretese di eccessivo rigore, va ricordato come il mercato 
dei film per intrattenimento domestico venne letteralmente invaso dal secondo 
formato, il VHS, che, pur garantendo una qualità audio e video inferiore al 
Betamax, godeva del vantaggio di poter limitare il numero dei nastri del supporto 
magnetico, permettendo minori costi e uso di spazio per lo stoccaggio dei film da 
parte del consumatore. 
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In sostanza, la vittoria ricercata da un giusto sistema di decisioni strategiche si 
ripercuote sull’intero assetto dell’ambito competitivo e non su piccole frazioni di 
esso, come la vittoria nelle singole battaglie, nel caso del Conflitto Vietnamita, o 
le migliori recensioni nelle riviste tecniche del Betamax nei confronti del VHS. 
Il secondo punto sottolineato dal Grant implica l’uso di risorse considerevoli, 
verosimilmente, pur ammettendo più livelli d’impegno, dell’intera 
organizzazione ai fini di raggiungere l’obiettivo fissato: si tratta di fare in modo 
che l’organizzazione intera sia allineata al conseguimento del vantaggio 
competitivo in questione dando origine a una serie di consequenzialità al livello 
di catena del valore di un’azienda o tale da conferire al prodotto di questa la 
capacità di soddisfare i requisiti posti dai fattori critici di successo di un mercato 
in maniera migliore rispetto ai concorrenti.  
Tale allineamento fra risorse dell’azienda, talora anche da costruire ex novo, e 
richieste strategiche da parte del mercato può richiedere sforzi considerevoli da 
parte dell’organizzazione e, in ultima analisi, da parte delle risorse stesse che la 
compongono, ma sovente permette di raggiungere la supremazia rispetto ai 
concorrenti.  
Si pensi, per esempio, alla Dell Computers, che ha fatto della possibilità di 
estrema personalizzazione in tempi contenuti di un prodotto di massa, come il 
personal computer, la chiave di volta per diventare una realtà vincente nel 
segmento dei pc per ufficio e nel segmento per videogiocatori “accaniti” col 
marchio Alienware. 
Un esempio analogo tratto dalla storia militare è quello offerto dal generale 
confederato J.E.B. Stuart durante la Guerra di Secessione Americana, quando 
questi seppe trasformare la cavalleria, che stava cadendo in disuso a partire dalle 
guerre napoleoniche per via delle innovazioni dell’arma di fanteria (armi a 
cadenza di tiro più rapida, introduzione della formazione a quadrato per le truppe 
appiedate), da arma di sfondamento a arma veloce, usandola in massa per colpire 
le retrovie nemiche e facendo in modo che l’esercito sudista potesse tenere sotto 
scacco le armate unioniste per la prima parte della guerra.  
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Infine il terzo assunto delle decisioni strategiche, per conseguenza dei primi due 
punti, è che queste sono difficilmente reversibili e a costi molto elevati; nel caso 
aziendale l’esempio è lampante, poiché l’investimento per la costruzione di 
specifiche risorse di supporto all’implementazione della strategia è difficilmente 
recuperabile o convertibile. 
 Nell’ambito militare, pare difficile immaginare un Giulio Cesare, giunto sulla 
sponda meridionale del Rubicone, che, colpito da ripensamenti, decidesse di 
tornare indietro dopo aver tratto il proverbiale dado. 
Ogni decisione strategica è pertanto definitiva, almeno con riferimento a periodi 
tempo medio lunghi e presenta forti costi inerenti alla conversione.   
Introdotte queste considerazioni portate avanti dal Grant, si assiste anche alla fine 
delle analogie con il mondo militare: il ruolo di guida può essere parimenti 
esercitato da amministratori o generali, può avere indistintamente ad oggetto 
risorse aziendali o truppe, tuttavia, al di là di eventuali dinamiche analoghe
1
, gli 
scopi di un’organizzazione a fini economici e una militare sono profondamente 
diversi. 
Mentre lo scopo di una guerra è, una volta ottenuti gli obiettivi fissati a livello 
politico, avere una fine e ritornare ad una situazione di pace, un’azienda non ha 
questa possibilità: è assurdo infatti ipotizzare che raggiunti certi obiettivi, per 
esempio una quota di mercato o una determinata supremazia tecnologica, 
un’azienda si sieda sugli allori del vincitore, godendo a tempo indeterminato 
della situazione raggiunta. 
Ciò è fuori luogo per due ordini di motivi: il primo è che la dinamica aziendale 
prevede dei cicli continui di acquisto-trasformazione-vendita e di investimenti e 
disinvestimenti, che non possono mai avere fine, per non pregiudicare l’integrità 
dell’organismo aziendale. 
Il secondo, invece, è giustificato dalla mera considerazione empirica che 
qualunque situazione di vantaggio e qualunque strategia  vincente ottenuta o 
implementata, per effetti della complessità e del dinamismo dell’ambiente 
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esterno, siano questi due fenomeni rappresentati dall’azione della concorrenza, 
dal progresso tecnologico, dall’aprirsi di nuovi mercati, sono destinate a venir 
meno in assenza di interventi correttivi o di più incisivo rinnovamento. 
Si può concludere il primo paragrafo presentando le riflessioni di Grant sui tre 
ruoli attribuibili alla strategia nelle imprese; il primo di questi e senza dubbio 
quello più vicino all’accezione di strategia utilizzata in questo ateneo è 
rappresentato dalla strategia come supporto alle decisioni. 
Lo studioso americano, citando l’esempio della partita a scacchi fra Gary 
Kasparov e il computer IBM Deep Blue, sottolinea come la macchina non avesse 
necessità di adottare una strategia, poiché godeva di una razionalità perfetta data 
dalla meccanicità delle regole del gioco degli scacchi. 
Kasparov invece, essendo sottoposto alle limitazione cognitive di ogni essere 
umano una razionalità limitata, dovette adottare una strategia tale da trarre in 
inganno la macchina e riuscire a sconfiggerla, almeno nelle prime partite.  
Essendo fondamentale nelle realtà aziendali la componente umana, a razionalità 
limitata, e al di fuori di queste un ambiente complesso e dinamico oltre le 
capacità di calcolo di qualunque macchina attualmente esistente, attuare una linea 
di condotta, rappresentata dalla strategia, può ottimizzare la qualità e l’efficienza 
delle decisioni. 
Ciò è a maggior ragione valido se si considera che le aziende sono organizzazioni 
nelle quali convivono e cooperano da poche persone a decine di migliaia di 
soggetti e pertanto vi è la necessità di semplificare in numero delle decisioni 
assumibili, proprio vincolando il novero di questi a principi guida, il cui scopo è 
far convergere, mediante l’analisi strategica, alle migliori decisioni attuabili. 
Una seconda visione, la cui radice è nel fatto che le organizzazioni aziendali sono 
organizzazioni complesse, è quella che imposta la strategia come strumento di 
coordinamento fra gli attori che operano all’interno delle stesse.  
Una strategia chiaramente definita e ben comunicata è un potente strumento di 
ausilio nelle mani del top management al fine del raggiungimento degli obiettivi 
stabiliti; ovviamente, il fatto che la strategia sia esplicitata da solo non è 
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sufficiente al fine di garantire la soddisfazione di tali obiettivi, per questo motivo 
è necessario che su di essi converga un consenso da parte di tutti i livelli 
dell’organizzazione stessa che può essere costruito soltanto tramite la diffusione 
della formulazione della strategia internamente all’azienda e alla possibilità di un 
confronto circa il merito della stessa, al fine, in quelle organizzazioni dove il 
processo di feedback rispetto ai livelli operativi è possibile e incoraggiato, di 
giungere con questi a una contrattazione consapevole degli obiettivi nel medio-
lungo termine. 
La terza visione che Grant propone nella sua trattazione è quella della strategia 
vista come un obiettivo, ovvio come un processo prospettico il cui scopo non è 
solo indirizzare la gestione odierna dell’impresa, ma fornire delle solide basi 
sulle quali costruire in vista del futuro. 
In merito Hamel e Prahalad sostengono il concetto di “intento strategico”, visto 
come una forte tensione emotiva per conseguire la leadership nel proprio campo 
di attività; come sarà approfondito nel prossimo paragrafo, questo si manifesta 
come una volontà e una tendenza (nel senso originario del termina, una sorta di 
ambizione istintiva, naturale verso un dato obiettivo) nell’adattare le competenze 
interne all’azienda alle opportunità e minacce presentate dall’ambiente esterno, 
attività vista come elemento di successo per la competizione nel corso del tempo. 
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2. La formazione della strategia e il suo rinnovamento. 
Come visto al termine del precedente paragrafo, assurge dunque la concezione 
che il processo di gestione strategica è un “orientamento  consapevole al 
cambiamento imprenditoriale” (Bianchi Martini, 2009) il cui scopo è rivedere 
continuativamente la formula imprenditoriale adottata per adattarla a quelle che 
saranno le peculiarità del sistema competitivo futuro.  
Occorre quindi presentare l’azienda come la concretizzazione di un sistema di 
idee dei soggetti al vertice della stessa, il cosiddetto soggetto economico, che 
travalica la sua essenza oggettiva di uffici, impianti e macchinari, e dà origine a 
“un’idea di impresa” che caratterizza l’attuale sistema d’azienda. 
Tale idea d’impresa si caratterizza come una formula imprenditoriale al momento 
adottata che contiene, al suo interno, la concezione del ruolo che l’azienda deve 
assumere nell’attuale contesto competitivo e verso gli attuali interlocutori, 
espressione dell’ambiente di riferimento entro il quale attualmente opera. 
Dall’analisi del modello (schematizzato nella pagina seguente), emerge che il 
successo del sistema d’azienda preso in considerazione deriva dalle azioni 
intraprese con riguardo ad entrambi i contesti.  
Nell’ambito dell’arena competitiva (o delle arene competitive, se l’azienda opera 
in più business), l’azienda si presenta con il proprio sistema di prodotto, 
rivolgendo ai clienti un’offerta e richiedendo, in cambio, un corrispettivo 
monetario e consenso commerciale;  
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il sistema di prodotto offerto deve essere unico, per potersi distinguere da quello  
 
dei competitors, ed esser tale da creare valore per il cliente e rendere tale valore 
percepibile dallo stesso. La qualità di tale offerta viene determinata dalla qualità 
della struttura dell’azienda; maggiori sono le risorse e le competenze a 
disposizione e quanto più queste sono allineate ai fattori critici di successo 
dell’arena competitiva, migliore sarà la qualità del posizionamento competitivo 
dell’azienda in essa. 
La struttura dell’azienda è determinante anche nello stabilire il posizionamento 
dell’azienda nel sistema sociale; la proposta è rivolta, in questo caso, a una 
miriade di interlocutori ai quali si richiedono consenso, nel senso più ampio del 
termine, e collaborazione, verso il riconoscimento di una retribuzione e l’offerta 
di una prospettiva di sviluppo economico e sociale. 
Modo di essere 
dell’azienda nel 
sistema 
competitivo 
 
Modo di essere 
dell’azienda nel 
sistema sociale 
Sistema degli Attori Sociali 
Struttura del sistema d’azienda Sistema di Prodotto Prospettive Offerte / Consensi  
Richiesti 
Sistema Competitivo 
Gli elementi delle Formula Imprenditoriale,  
adattato da G. Invernizzi, Strategia Aziendale e Vantaggio Competitivo,  Mc Graw Hill 2008.   
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Riguardo a quest’ultimo aspetto, studi relativi alla psicologia industriale, hanno 
condotto a modelli (uno su tutti la cosiddetta Piramide dei Bisogni di Maaslow) 
nei quali si evidenzia che i più alti livelli di soddisfazione sono raggiunti 
nell’ambito di posizioni che trascendono la gratifica economica, ma si 
indirizzano verso quella sociale, quali l’appartenenza ad un gruppo, il 
riconoscimento da parte degli altri e l’autorealizzazione. 
Come precedentemente asserito, non si può sostenere l’immutabilità di una 
formula imprenditoriale per un periodo di tempo indefinito, poiché la complessità 
e la turbolenza dei sistemi competitivi e sociali e l’esaurirsi delle risorse alla base 
della competitività del prodotto tendono necessariamente a minare la sua validità, 
imposta come la capacità di soddisfare le esigenze della clientela, di attrarre dal 
proprio contesto sociale le migliori risorse e, in ultima analisi, la capacità di 
conseguire un equilibrio economico a valere nel tempo tale da soddisfare tutti i 
portatore di interesse. 
Tale concezione di analisi strategica richiede dunque un rinnovamento continuo 
della formula imprenditoriale e, considerando che la performance di un’impresa è 
riassunta nella validità delle iniziativa da essa intraprese alla luce delle 
caratteristiche dell’ambiente competitivo, il ruolo di guida di tale processo di 
cambiamento non possono che essere le persone riconducibili al soggetto 
economico.  
Senza dilungarsi sull’analisi delle possibilità di composizione di quest’ultimo, 
come “soggetto economico” va considerato chi, sostanzialmente, è alla guida 
dell’azienda e ha la responsabilità di condurla attraverso il tempo; per 
ottemperare a tale obiettivo, dunque, non si tratta di essere capaci di ottenere 
l’equilibrio economico nel breve termine, ma di essere sufficientemente 
lungimiranti da porre le basi per il raggiungimento di questo nel futuro. 
Ciò ha la sua manifestazione in un “intento strategico”, che da un lato si 
manifesta come l’intenzione, da parte dei vertici aziendali, perseguire le linee 
strategiche ritenute opportune per far fronte alle sfide del domani, mediante una 
trasformazione del sistema d’azienda attualmente operante, e, dall’altro, da una 
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vera e proprio tensione, intesa come “sforzo” nell’attuare tale ineluttabile 
cambiamento, pena la sopravvivenza dell’impresa. 
Ciò, temporalmente parlando, può essere scisso in due momenti distinti, con 
riferimento ai divari, “gap”, da colmare; il primo gap, da affrontare nel breve 
periodo, è quello inerente alla discrasia fra il sistema di azienda attualmente 
operante e l’impostazione strategica attuale. 
Esso quindi si configura come uno sforzo per fare in modo che l’attuale politica 
aziendale, ovvero l’insieme di decisioni di breve termine, collimi con 
l’impostazione strategica elaborata dal soggetto economico. E’ in sostanza 
un’analisi di coerenza fra “ciò che attualmente è” e “ciò che attualmente 
dovrebbe essere” che è possibile affrontare in termini anzitutto di efficacia 
(l’azienda non raggiunge l’equilibrio economico, poiché facciamo le cose 
sbagliate) e, secondariamente, in termini di efficienza (facciamo le cose giuste, 
ma in maniera sbagliata). 
Il secondo gap invece riguarda il medio lungo periodo e riguarda la distanza da 
colmare fra l’impostazione strategica attuale e l’intento strategico, cioè 
l’impostazione strategica futura; ovviamente in quest’ambito emerge la gestione 
strategica pura, poiché si tratta di far evolvere la formula imprenditoriale 
dell’azienda in maniera tale che collida con i Fattori Critici di Successo del 
Mercato di domani; in tale ambito emerge la predominanza e del soggetto 
economico e del top management aziendale al fine di comprendere quale sarà 
l’assetto delle arene competitive e sociali del futuro e nel tentare di affrontare il 
cambiamento che il domani porterà in modo proattivo, in modo da costruire o 
mantenere un vantaggio competitivo. 
Tale percorso di allineamento può seguire più tragitti ed essere alimentato in 
maniere differenti l’una dall’altra; la prima, sulla quale è stata posta l’enfasi fin 
da adesso ha carattere principalmente verticistico, mediante un’impostazione top 
– down. 
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Come abbiamo sinora fatto intendere il primo presidio del rinnovamento 
strategico è rappresentato dal soggetto economico, incaricato di rinnovare 
costantemente l’impostazione strategica dell’azienda, e del top management che 
di tale rinnovamento deve farsi propulsore e garante.  
 
Come dimostra la pratica, tuttavia, il motore di tale cambiamento strategico non 
proviene soltanto dall’alto delle torri di avorio dei vertici dell’organizzazione 
aziendale; se il cambiamento prevede una reazione alla complessità del mercato è 
verosimile che sensori di tali mutamenti si hanno con maggior efficacia al livello 
del management intermedio e di linea, a diretto contatto con il campo.  
Si parla quindi di un percorso di innovazione strategica bottom-up, dal basso in 
alto, che, avendo quotidianamente “il polso” del mercato, può percepire le 
correnti che scorrono in esso e indirizzare l’azione con la consapevolezza nata 
dall’esperienza diretta, che talora può mancare ai livelli più alti.   
Si può parlare di intuizioni che si trasmettono direttamente agli operativi e che, 
talora, possono avere il compito di fare da “tensionatori” rispetto alle idee 
provenienti dal vertice, confermandole o smentendole. Ciò è possibile o nelle 
realtà in cui si enfatizza tale tipo di attività oppure nelle piccole aziende in cui, 
sovente, l’imprenditore stesso è a diretto contatto con chi vede il cliente tutti i 
giorni.  
Per fare un esempio, nell’azienda sulla cui analisi verte il presente lavoro, un 
giorno è capitato di ragionare in merito alla possibile sostituzione dei portelli per 
yacht in acciaio (prodotto principale dell’azienda) con portelli in vetro, secondo 
una moda lanciata da similari aziende tedesche.  
Ovviamente ciò era fonte di grattacapi per l’imprenditore, poiché ciò sarebbe 
uscito dalle competenze chiave dell’azienda stessa e, se si fosse affermata tale 
tendenza, si sarebbe anche presentato il problema di dover sviluppare ex novo le 
risorse e le capacità per lavorare il vetro. 
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Compito del middle management, rappresentato dal responsabile commerciale, 
che aveva anche diretta conoscenza del mercato tedesco, in cui tale soluzione 
avrebbe previsto la sostituzione del metallo con il vetro, fu quello di minimizzare 
il rischio quella possibile minaccia. 
Tale ridimensionamento e delle paure di un possibile prodotto sostitutivo, per il 
quale l’azienda non era preparata, e dei relativi investimenti, che l’azienda non  
poteva affrontare, avvenne facendo presente che tale ipotesi sarebbe stata  
anzitutto di minore impatto rispetto a quanto paventato dall’imprenditore e di 
difficile attuazione almeno nel caso di yacht destinati a navigare in mari caldi. 
Circa il primo punto, il responsabile commerciale fece presente che il vetro 
potrebbe essere adottato soltanto per quegli accessi posti internamente 
all’imbarcazione o su parti coperte della stessa; circa il secondo punto, come 
giustamente il responsabile fece notare a un già più rincuorato imprenditore, tale 
soluzione era stata proposta al fine massimizzare l’illuminazione e ridurre la 
perdita di calore (creando una sorta di serra) che sono due elementi chiave nel 
caso di navigazioni in mari freddi, come il Baltico e il Mare del Nord, ma che nel 
Mediterraneo si sarebbe rivelata inutile, se non controproducente. 
Parimenti, la possibilità di processi di innovazione strategica a carattere bottom-
up si può avere anche nelle grandi aziende diversificate, però seguita, 
necessariamente, da un feedback avente carattere top down; Bower e Burgelman 
scindono tale meccanismo in quattro sottoprocessi. 
I primi due denominati “definition” e “impetuous” partono dal basso: il primo, 
traducibile con il “definizione” rappresenta il modo in cui le intuizioni del 
management di linea operativa si trasformano in potenziali iniziative strategiche, 
mentre il secondo, che assume il significato di “spinta”, identifica il momento in 
cui tali intuizioni e i loro sviluppi, ottenuta l’approvazione del middle 
management, sono veicolate all’attenzione del top management, per stabilirne o 
meno la fattibilità. 
Come specificano gli Autori, ciò è possibile in quelle realtà in cui la 
diversificazione è tale da rendere possibile che le competenze del top 
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management non siano particolarmente approfondite negli ambiti tecnici 
specifici delle singole aree strategiche di affari (per fare un esempio, pare 
difficile che un top manager di General Electric si intenda contemporaneamente e 
in maniera competente di questioni, spesso tecniche, inerenti a frigoriferi, sistemi 
di trasporto terrestre, cavi in fibra ottica e motori a getto per aerei) e pertanto una 
certa fiducia nel middle management sia d’uopo. 
Si assiste quindi a una presentazione delle varie possibilità imprenditoriali 
emergenti dalle aree strategiche di affari e il compito del top management, i 
secondi due sottoprocessi proposti da Bower e Burgelman, consiste nel 
selezionare quelle iniziative che appaiono maggiormente meritevoli, tenendo 
conto della definizione strategica dell’intera conglomerata e nel determinare il 
contesto strutturale in appoggio ad esse, primariamente stabilendo le relative 
allocazioni di risorse. 
Concludendo, emerge come i due processi bottom-up e top-down rappresentino 
due dinamiche strettamente interrelate nella concezione di una strategia, poiché 
dalla base saranno sempre presenti dei feedback alle iniziative calate dall’alto e 
le iniziative emergenti andranno sempre vagliate dal vertice dell’organizzazione 
prima di essere adottate, e spetta al top management e al soggetto economico 
stesso valutare, a seconda delle specifiche situazioni quale dei due approcci 
debba prevalere e come questi si debbano compenetrare. 
A questo scopo conviene presentare un excursus storico proposto da Mintzberg 
di quelle che sono state, nel corso dell’ultimo mezzo secolo, quelle che sono state 
le concezioni della letteratura specializzata in merito al processo della 
formulazione delle strategie. 
Lo studioso americano distingue, anzitutto, in due scuole di pensiero principali: 
la prima è la cosiddetta scuola “prescrittiva”, che racchiude al suo interno tutte 
quelle visioni focalizzate sulla concezione top down e che hanno come comun 
denominatore la separazione formale fra formazione e implementazione della 
strategia.  
La seconda, parimenti, è la scuola “descrittiva”, il cui scopo è appunto descrivere 
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tutti quei meccanismi che portano alla definizione di strategie, sfruttando e 
assecondando il comportamento del mercato e dell’ambiente esterno all’azienda 
e su un apprendimento dinamico da esso. 
I contributi della prima delle due scuole, la scuola prescrittiva, sono 
generalmente più vecchi, poiché nati in un periodo, dalla fine degli anni 
Cinquanta a tutti gli anni Settanta del Ventesimo Secolo in cui si beneficiava di 
una certa stabilità dell’ambiente esterno o, per lo meno, gli effetti della sua 
complessità e del suo dinamismo erano meno palesi. 
Non approfondendo il contributo di Selznick (1957), in cui ancora non si 
maturava il concetto di strategia, ma si ponevano le basi per l’analisi dello stesso 
mediante l’analisi interna dell’azienda e quella dell’ambiente esterno, il primo 
lavoro che emerse in merito alla strategia fu quello di Andrews (1971), 
capostipite della cosiddetta planning school. 
Andrews delinea la strategia come  l’insieme delle scelte che “determina e rivela 
i suoi obiettivi, produce le principali politiche e piani per realizzare tali obiettivi, 
definisce il raggio di azione da perseguire, il modo in cui l’azienda è o intende 
essere e la natura dei contributi che intende rendere ai suoi azionisti, dipendenti, 
clienti e comunità sociali”. 
A questa definizione, che pare decisamente omnicomprensiva, si ricollega 
immediatamente una visione che pone il suo focus sulla predisposizione di piani 
inerenti che cosa fare e dove  farlo e la necessità di rendere conto a degli 
interlocutori esterni, stakeholder, che vengono identificati nei portatori di capitale 
di rischio e di lavoro, nei clienti e nelle comunità di riferimento.  
Quello su cui tale definizione non si dilunga è il processo con cui tali strategie, 
dopo esser state definite, verranno implementate è dei possibili contraccolpi sul 
piano realizzazione in termini di feedback sulla validità della strategia stessa; 
emerge quindi una formulazione della strategia come esito di un processo di tipo 
analitico-razionale guidato dal top management, supportato da strutture di staff 
ad hoc, soprattutto per la fase inerente all’analisi dell’azienda e del mercato. 
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 Questa si può grosso modo ricondurre ad un’analisi SWOT (Strenghts-
Weaknesses,Opportunities-Threaties: Forze-Debolezze, Opportunità-Minacce) e 
sull’analisi del contesto ambientale esterno. 
Ergo, la strategia si configura come un processo top-down, sotto la guida del top 
management,  e caratterizzato dalla separazione fra la concezione e 
l’implementazione della stessa. 
Parallelamente alla planning school, si sviluppa un’altra scuola a carattere 
prescrittivo, la design school, il cui riferimento è Ansoff; le analogie con la 
planning school, essendo quasi del tutto coeve, sono molto marcate e si 
incentrano sulla previsione di un processo di formulazione strategica rigido e 
sequenziale.  
La differenza consiste nel fatto che, mentre la scuola facente riferimento ad 
Andrews mantiene all’interno della formulazione strategica dei margini di 
elasticità, Ansoff cerca di ricondurre questa ad una procedura, riassumibile nel 
concetto di pianificazione strategica. 
Tale concezione si caratterizza nel fiorire di sistemi di pianificazione di lungo 
periodo ed annesse strutture organizzative impegnate nella sola pianificazione, e 
si traduce in un complesso meccanismo di check list, con il risultato di ingessare 
l’organizzazione. 
Le critiche che Mintzberg solleva a tali scuole sono raccolte, essenzialmente, nei 
tre seguenti punti:  
 incapacità di far fronte tempestivamente ai mutamenti del contesto 
ambientale; 
 forte discrasia fra management strategico e management operativo, che 
può essere considerata come causa del punto sopra menzionato; 
 difficoltà di tradurre con efficacia la strategia in piani formali. 
Inutile dire come in particolare i primi due punti si sarebbero rivelati pericolosi 
per le imprese che si attenessero ai dettami di questa scuola, nel caso di forti 
tensioni del contesto socio-competitivo (introduzione di tecnologie di rottura o 
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forti fenomeni socio economici, si pensi, uno su tutti, alle crisi petrolifere 
generate dalle tensioni in Medio Oriente). 
Ultima e più recente delle scuole inserite da Mintzberg all’interno della categoria 
delle scuole prescrittive è la positioning school di Porter (1980); questa pare 
concentrarsi sul contenuto della strategia più che sulla modalità di formazione 
della stessa, collegando il successo dell’impresa alla capacità di posizionarsi in 
un determinato settore e mantenere dei profitti nel tempo grazie a tale 
posizionamento, ad esempio sfruttando la posizione di forza nei confronti dei 
fornitori, oppure le barriere all’entrata tali da inibire l’accesso al settore da parte 
di eventuali concorrenti.  
Essendo il limite intrinseco a  tale concezione il solo focus sugli elementi esterni 
all’impresa, successivamente (1985) lo stesso Porter amplia tale visione offrendo 
strumenti, come quello dell’analisi della catena del valore dell’azienda, aprendo 
una prospettiva sulla sua dimensione interna, e identificando le dinamiche di 
conseguimento di un vantaggio competitivo di costo o di differenziazione. 
Al di là delle differenze emerse fra le tre scuole, appare abbastanza chiaro come 
gli elementi fondanti di queste siano riconducibili in primo luogo a un ruolo di 
primo del top management nella definizione delle strategie da adottare e nella 
loro realizzazione e, in secondo luogo, nel porre un serio distinguo fra le fasi di 
formulazione e attuazione della strategia.  
Affrontando invece il tema delle scuole descrittive emerge come queste si 
focalizzino sui processi cognitivi, culturali e imprenditoriali anziché sul processo 
di formazione della  strategia stessa. 
L’entrepreneurial school (Normann, 1977) pone l’attenzione sulla figura del 
leader, la cui elaborazione della strategia deriva dalla propria esperienza e dal 
proprio giudizio. Il processo di formulazione strategica, pertanto, assume i 
connotati di un processo cognitivo di apprendimento del vertice aziendale 
inquadrato in una visione strategica.  
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Nello specifico si tratta di un apprendimento mediante l’esperienza in prima 
persona (learning by doing), il cui merito consiste principalmente nel superare la 
discrasia fra formazione e implementazione della strategia, mediante il connubio 
fra pensiero e azione. 
Parimenti, limite concettuale di tale visione è che non si indaga sulla strategia 
che si viene a formare, ma sulle sovrastrutture che consentono la formazione 
della stessa e che, pertanto, rimane inesplorata. 
Analogamente alla scuola appena descritta, la cognitive school sostiene che le 
intuizioni strategiche emergenti dal top management altro non sono che frutto 
che frutto delle precedenti esperienze di quest’ultimo; quasi in un’impostazione 
neokantiana, le esperienze vengono viste come dei filtri attraverso i quali i 
manager percepiscono sia l’ambiente esterno sia la realtà aziendale stessa.  
Ovviamente, la validità di tali concezioni non è da considerarsi assolutamente 
incontrovertibile, poiché si tratta di convinzioni, elaborate dal top management 
che sono comunque frutto di una rielaborazione soggettiva che, per quanto 
razionale, potrebbe non rappresentare efficacemente la realtà. 
La critica a tale impostazione sussiste pertanto nell’eccessiva dipendenza della 
strategie dalla visione soggettiva del singolo, sulla quale si pone la principale 
attenzione, anziché sul formarsi della strategia stessa; va detto però che tale 
limite è intrinseco alla scuola stessa, dato che questa si forma principalmente in 
base a studi di psicologia sociale (Simon, 1957 e Weick 1979) e non di economia 
aziendale. 
Ulteriore scuola circa la formazione delle strategie è quella proposta da 
Mintzberg stesso (1978) e Quinn (1980) e va ad assumere il nome di learning 
school; come si evince facilmente il focus in questo caso è puntato sul processo 
di apprendimento strategico ed organizzativo dal quale le strategia prendono 
forma. 
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Quinn considera la strategia come esito di un processo di apprendimento 
incrementale da parte dei top manager, che suppliscono alla razionalità limitata 
propria dell’essere umano nell’identificare tutti le possibili conseguenze 
emergenti da ogni opzione strategica, creando nell’organizzazione aziendale le 
competenze tali da far fronte ad ogni possibile mutamento ambientale.  
Parimenti, Mintzberg propone un proprio modello incentrato sulla forte capacità 
della componente bottom up (strategia emergente) di intervenire in fase 
correttiva rispetto alla componente top down della strategia (strategia deliberata) 
per condurre a una  versione della strategia mediata fra le due tendenze (strategia 
attuata). 
In sostanza, le limitazioni delle strategie deliberate dal top management possono 
essere compensate dalle opportunità emergenti dal mercato e captate dal 
management intermedio e operativo dell’organizzazione; esemplificazione di tale 
teoria sotto il profilo pratico è dato dal celebre caso Honda, in cui Mintzberg 
descrive la penetrazione della casa motociclistica giapponese nel mercato 
statunitense. 
Questa era stata originariamente concepita mediante l’utilizzo di motociclette di 
produzione nipponica da porre in diretta competizione con quelle di produzione 
americana mediante l’utilizzo di una rete di distribuzione ordinaria, basata sulla 
classica struttura di concessionari autorizzati; tale strategia non ebbe successo, 
poiché le moto giapponesi non risultarono gradite al pubblico americano per una 
serie di concause, la principale delle quali la scarsa affidabilità, dato che l’uso 
che ne veniva fatto dal centauro americano (lunghi tragitti fatti a “manetta 
spalancata”) era sostanzialmente diverso da quello per il quale erano state 
progettate. 
Parimenti,  i delegati giapponesi alla succursale della Honda in California 
vennero contattati in merito alla possibilità di acquistare dei ciclomotori di 
piccola cilindrata, che loro stessi usavano per i loro spostamenti interni, per una 
vendita tramite supermercati, negozi di articoli sportivi e, successivamente, 
anche vendita diretta. 
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I piccoli ciclomotori ebbero un notevole successo in termini di vendita 
soprattutto fra il pubblico giovane e femminile, definendo un nuovo standard nel 
mondo delle due ruote, che permise ha Honda di penetrare nel mercato 
americano, costruendo un marchio che, successivamente, permise di sviluppare il 
mercato delle moto di più grossa cilindrata. 
Emerge da una sommaria analisi del sopra citato caso come la strategia 
originariamente deliberata, rivelatasi fallimentare, sia stata soppiantata dalla 
strategia emergente che prevedeva la vendita di un prodotto diverso, da quello 
pianificato, per poi giungere, nel tempo, a una strategia che prevedesse la vendita 
di entrambi i prodotti e che hanno fatto di Honda, nel giro di un ventennio, la più 
grande casa motociclistica al mondo per fatturato. 
Ovviamente, il pregio principale dell’impostazione di tale scuola è l’elevato 
dinamismo e la pragmaticità che la caratterizzano. 
Le ultime tre scuole che Mintzberg classifica come descrittive sono la political, la 
cultural e la environmental school; la prima si focalizza sulle interazioni fra i 
soggetti all’interno delle organizzazioni e la loro capacità di contrattare in base ai 
reciproci poteri contrattuali. 
La seconda si concentra sui processi che portano a determinati comportamenti 
collettivi nelle organizzazioni in base a un sistema di valori condivisi; tale scuola 
ha riscosso un certo successo negli anni Ottanta al momento in cui si indagava 
sul successo delle keiretsu giapponesi, in cui si era riusciti a riproporre una 
struttura sociale e valoriale, basata sul caposaldo della struttura sociale 
giapponese, il clan, all’interno dell’organismo aziendale (Ohmae). 
Infine la environmental school si concentra appunto sull’ambienta e configura la 
strategia come un processo di adattamento dell’azienda alla stessa; in sostanza, 
sopravvivono (quasi in una riproposizione della teoria darwiniana) solo le 
aziende che, mediante le strategie, riescono ad adattarsi all’ambiente. 
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Come emerge dalla precedente carrellata di concezioni riguardo al formarsi della 
strategia e alle condizioni che determinano il suo concretizzarsi, non esiste una 
risposta univoca e omnicomprensiva in merito a questi due aspetti; l’elemento 
comune che emerge, però, è il ruolo del top management nel propugnare 
iniziative strategiche autonome e saper incanalare quelle iniziativa strategiche 
emergenti dal contesto esterno. 
Interessante è il contributo di Coda e Mollona, in merito allo svilupparsi di 
strategie nell’ambito di organizzazioni complesse, sovente diversificate; come 
sostenuto al momento in cui è stato proposto il modello di Bower e Burgelman, 
in tale caso si è in presenza di alcune necessarie condizioni: 
 l’azienda ha Aree Strategiche d’Affari non necessariamente simili fra 
loro (si consideri il classico caso di General Electric o di Unilever); 
 il top management è lontano dall’attività operativa e difficilmente è 
tecnicamente competente nelle specifiche di ogni Area Strategica 
d’Affari; 
 i propulsori di strategie emergenti sono, in maniera gerarchicamente 
crescente, il management operativo e il middle management; 
 tuttavia tali strategie emergenti devono essere sanzionate dal top 
management per essere messe in atto;  
 il compito del top management è attuare una selezione fra le varie 
strategie emergenti disponibili. 
Il merito del modello di Coda e Mollona è che permette di armonizzare gli 
elementi chiave delle scuole strategiche precedentemente viste e di dare una 
lettura organica degli elementi da esse proposti. 
Esso è articolato in tre circuiti (definiti in maniera suggestiva ma appropriata 
“motori” della strategia), ovviamente interagenti l’uno con l’altro, che descrivono 
in chiave dinamica il cambiamento strategico delle organizzazioni di grandi 
dimensioni: 
 
26 
 
 il circuito della realizzazione delle intenzioni strategiche; 
 il circuito della formazione delle intenzioni strategiche del top 
management; 
 il circuito dell’imprenditorialità e dell’iniziativa diffusa. 
 
 
(tratto da A. Garzoni, Il Controllo Strategico, Cap. I, pag. 29) 
In questo modello, il top management fonda le proprie decisioni strategiche sia 
sulle proprie convinzioni circa l’ambiente in cui si trova ad operare, sia circa la 
situazione interna all’azienda, in maniera analoga a quanto propugnato dalla 
design school. 
La differenza sostanziale consiste nel fatto che si enfatizza il concetto che non si 
tratta di elementi oggettivi, bensì convinzioni, alla cui base sussiste un 
meccanismo soggettivo (quindi influenzato da proprie convinzioni e precedenti 
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esperienze) di sintesi e interpretazione delle informazioni provenienti e dal 
contesto e dal sistema d’azienda, secondo l’orientamento della cognitive school. 
Infine è previsto un necessario grado di apprendimento (learning school) 
derivante dalla necessità di colmare il gap fra le strategie deliberate e le strategie 
emergenti dal contesto competitivo. 
Nello specifico,  il primo circuito (A) ha lo scopo di rappresentare la 
realizzazione delle intenzioni strategiche, intese come progressiva riduzione del 
gap fra il sistema d’azienda attualmente operante (strategia realizzata effettiva) e 
il sistema d’azienda attualmente desiderato (strategia realizzata percepita); ciò si 
può realizzare mediante un macroprocesso che ha alla sua radice anzitutto un 
processo (1) in cui il top management, con gli opportuni supporti, elabora una 
valutazione della strategia e del suo grado di implementazione nell’immediato 
alla luce e di un’analisi del contesto e dello stesso sistema d’azienda attualmente 
operante. Successivamente, nel caso si riscontri un’ampia forbice fra “ciò che è” 
e ciò “che dovrebbe essere”, spetta al top management avviare un eventuale 
processo di allineamento (4) fra questi due elementi; ciò può avvenire mediante 
un ripensamento del modo in cui la strategia è comunicata al sistema d’azienda, 
del modo in cui essa è applicata, o in altri modi a seconda delle specifiche cause 
che portano al formarsi del gap. Elemento d’unione di tali interventi è che essi 
comunque consistono in iniziative manageriali di carattere essenzialmente top 
down che, a prescindere dell’effettiva validità della strategia adottata, operano 
sulla concretizzazione della stessa; il primo motore che abbiamo esaminato, 
pertanto, si presenta come orientato principalmente all’applicazione della 
strategia stessa e non insiste in maniera marcata sulla sua formazione. 
E’ comunque importante far notare che, a monte del processo d’analisi e 
valutazione della strategia (1), si ha un processo implicito, nello schema indicato 
come (3),  che riguarda la formazione della visione che il top management ha del 
sistema d’azienda e del contesto ambientale e competitivo, in termini di 
apprendimento strategico e organizzativo. 
 
28 
 
 
Ovviamente tale meccanismo, come abbiamo visto, rappresentata un percorso 
intuitivo, che si forma nella mente dei soggetti al vertice aziendale, e che 
difficilmente potrà essere oggettivizzato ed istituzionalizzato. 
Parimenti, da tale processo di formazione soggettiva delle idee il cui 
“precipitato” (per usare un lessico bertiniano) andrà ha costituire lo zoccolo duro 
del sistema delle decisioni aziendali e, pertanto, delle azioni che da tali decisioni 
discendono, trae origine il secondo circuito teorizzato dal modello, quella della 
formazione delle intenzioni strategiche (B).  
Esso trae origine dalla percezione che il top management ha del contesto 
competitivo e ambientale in chiave statica e dinamica e da quella circa il contesto 
aziendale attuale stesso e si traduce in una serie di convinzioni in merito alla 
strategia da seguire (processo 2); tale circuito si interseca con il circuito della 
realizzazione delle intenzioni strategiche, poiché determina un gap da colmare fra 
la strategia intenzionale, cioè quella astratta dalle reali condizioni operative, e la 
strategia realizzata percepita, che rappresenta il punto di partenza del circuito A.      
Ultimo circuito considerato nel modello è quello dell’imprenditorialità e 
dell’iniziativa diffusa (C); come si può facilmente intuire questo rappresenta un 
meccanismo iterativo a carattere spiccatamente bottom up. 
Questo, a sua volta, si incardina sul circuito A, che presiede all’implementazione 
della strategia, ma trova il suo punto di congiunzione con il precedente in merito 
alla strategia effettivamente realizzata, al di là delle percezioni soggettive del top 
management. 
Esso agisce in maniera molto simile al modello proposto da Bower e Burgelman, 
poiché trae dalla strategia effettivamente realizzata, indipendentemente da come 
concepite tramite le percezioni soggettive del top management, gli spunti per 
avviare un processo il cui output è la formazione di innovazioni operative aventi 
potenziale valenza strategica (5), in termini di nuove strategie o di eventuali 
ripensamenti delle strategie attuali. 
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Questo è reso possibile dal fatto che siamo svincolati dal punto di vista del top 
management, essendo scesi ai livelli operativi, direttamente a contatto con il 
contesto competitivo e sociale; il tono di eventualità usato per descrivere l’output 
del processo in merito è imputabile al secondo processo (6) che conclude il 
circuito e che, come già visto in Bower e Burgelman, prevede un lavoro di 
selezione da parte del top management delle possibili iniziative strategiche da 
adottare.  
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3. Il Collegamento fra Gestione Strategica e Controllo Strategico. 
Se da un lato la gestione strategica consiste nell’organizzare un insieme di risorse 
aziendali al fine di raggiungere un determinato fine, in genere caratterizzato dal 
raggiungimento di vantaggio competitivo sui concorrenti tale da garantire un 
equilibrio economico a valere nel tempo, dall’altro emerge la necessità di avere 
un sistema di meccanismi tale da permettere al top management, colui che è 
incaricato, in seno all’azienda, del perseguimento dei fini della strategia, di 
monitorate e controllare (nell’accezione inglese del termine “control”, ovvero di 
“dominare”) i risultati della stessa.  
Dunque, il controllo strategico si configura come un sistema di strumenti 
finalizzato a:  
 monitorare l’evoluzione dell’ambiente economico di riferimento, al fine di 
distinguere gli elementi congiunturali e non congiunturali tali da influire 
sulla realizzazione della strategia aziendale; 
 controllare lo stato di realizzazione della strategia intenzionale ed 
evidenziare gli elementi causali del gap fra strategia; 
 esaminare lo stato dell’imprenditorialità interna, fungendo da “setaccio” 
per distinguere le iniziative strategiche coerenti con l’orientamento 
strategico dell’azienda e quelle che tali da suscitare un proficuo 
rinnovamento della stessa; 
 tradurre la strategia in termini quantitativi, al fine di favorire la sua 
implementazione. 
Le varie impostazioni della letteratura in merito al controllo strategico, che per 
semplicità non stiamo a riportare, pongono il loro focus sull’elemento dinamico 
del controllo stesso, concentrandosi sul momento in cui avviene il controllo, 
elemento tale da condurre a diversi concezioni del controllo stesso. 
Si parla quindi pertanto di meccanismi di controllo a posteriori (feedback), in cui 
il momento del controllo è successivo al periodo in cui si è implementata la 
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strategia e il cui scopo è, essenzialmente, quello di verificare il raggiungimento 
degli obiettivi che ci si era posti, dopo lo svolgimento delle azioni previste. 
Come pare logico, tale tipo di controllo non si traduce in un indirizzo di 
correzione della gestione in corso d’opera, bensì come uno strumento per 
verificare se l’attuazione della strategia si sia svolta in modo corretto o meno.  
Analogamente si teorizza una forma di controllo che avviene in maniera 
concomitante all’attuazione della strategia (controllo della direzione di marcia o 
feed forward) il quale si esplica mediante un controllo dell’implementazione 
della strategia passo passo, con obiettivi intermedi (per esempio la crescita del 
fatturato su base mensile, se l’obiettivo è un’espansione del mercato su base 
annuale) oppure identificando talune variabili tali da anticipare nel tempo in 
maniera causale la variabile oggetto del controllo a posteriori. 
In sostanza le due forme di controllo si comportano in maniera spiccatamente 
complementare, essendo la prima deputata a verificare il raggiungimento degli 
obiettivi e la validità della strategia stessa e la seconda di indirizzare 
l’implementazione della strategia lungo “i giusti binari” con un processo 
continuo e quotidiano.   
Se questi sono i fini e le modalità di massima con cui si esplica il processo di 
controllo strategico, occorre anzitutto considerarne i limiti: questi 
sostanzialmente derivano dal maggior grado di rigidità del sistema che, se da un 
lato comporta minori tempi di reazione nel riallineare l’operatività dell’azienda e 
la strategia, dall’altro sbatte contro la necessità di adattarsi continuamente al 
mutamento del contesto ambientale e competitivo, che comporta incertezza nel 
designare gli obiettivi della strategia e, di conseguenza, la capacità di saper 
trovare in ogni momento le misure tali da tradurre gli obiettivi strategici 
designati. 
 L’esigenza di perseguire tale duplice sistema di necessità ha portato, negli anni, 
all’elaborazione di una serie di strumenti che saranno presentati nel capitolo 
seguente, dedicato a uno di essi: la balanced scorecard. 
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CAPITOLO 2. La Balanced Scorecard nel Controllo Strategico. 
1. Gli strumenti di misurazione della strategia. 
Il precedente capitolo si era concluso con una discussione circa il collegamento 
fra controllo strategico e gestione strategica; tale nesso implica, in maniera 
necessaria, una misurazione della strategia, nei termini della sua 
implementazione e nei termini di monitoraggio del contesto socio-competitivo di 
riferimento.  
In azienda, quando si parla di misure, appare scontato fare un collegamento con 
le misure a carattere contabile che sono l’output di ogni sistema aziendale di 
tenuta della contabilità; pare scontato affermare sin da adesso che tali misure, ai 
fini dell’implementazione di una gestione strategica non sono sufficienti, se non 
per indicare, a posteriori, la tenuta massima della strategia, in termini di 
generazione di reddito. 
Senza tuttavia tralasciare l’importanza di queste misurazioni, occorre saper 
impostare, in chiave strategica, un sistema di misurazione della performance tale 
da essere caratterizzato da tre assiomi fondamentali e irrinunciabili ai fini 
dell’efficacia. 
In primo luogo questo deve essere coerente con la strategia e, quindi, orientato a 
un continuo cambiamento: come l’azienda deve sapere cogliere i fattori critici di 
successo del mercato e dell’ambiente e “saper ripensare sé stessa”, parimenti è 
necessario che lo stesso sistema di controllo strategico sia passibile di 
cambiamenti coerenti con le caratteristiche ambientali. Questo punto è quanto 
mai fondamentale per ciò che riguarda i parametri di misurazione adottati, che 
devono essere non sintomatici ma legati ai fenomeni d’interesse strategico da un 
legame causale e proattive, ovvero devono indicare il variare di una variabile, sia 
essa competitiva o ambientale, prima che il suo esplicarsi produca effetti.  
Secondariamente, il sistema di misurazione strategica deve essere semplice e 
selettivo; questo si può considerare un corollario rispetto al punto precedente, 
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poiché, ipotizzando un ambiente e una dinamica aziendale complessi e dinamici 
(cosa che realmente avviene), il perdere tempo a considerare un pacchetto di 
indicatori fin troppo esaustivo deve considerarsi un lusso assolutamente non 
necessario; lo sforzo di progettazione di un sistema di misurazione strategica 
della performance deve insistere nel selezionare gli indicatori  più importanti al 
fine della descrizione della strategia e di porli in un rapporto di correlazione 
logica fra loro, in termini di causa a effetto. 
Ultimo assioma da considerare è l’importanza di sviluppare indicatori sia a 
carattere contabile monetario, sia extracontabili e non monetari; i primi, come 
anticipato, comportano specifici punti di forza, ma anche relativi limiti.  
Partendo dai primi, occorre considerare che: 
 sono sintetici, ovvero riescono a rappresentare in uno o pochi valori l’esito 
di dinamiche complesse di gestione aziendale; ovviamente ciò comporta 
che alcuni di essi possono avere pecche a livello di analisi delle stesse 
dinamiche, anche se, sovente, è possibile scomporre uno di questi 
indicatori in più sottoindicatori che lo compongono (si pensi alla 
scomposizione del ROI in ROS e Turn Over del Capitale); 
 sono precisi e affidabili, nel senso che sono frutto di una consolidata 
tradizione e prassi contabile e, pertanto, non vi sono dubbi circa le loro 
dinamiche di funzionamento. I gradi di soggettività presenti in alcuni 
indicatori (per esempio i tassi di ammortamento calcolati secondo il 
principio gestionale) sono ampiamente conosciuti e compensabili; 
 infondono nel management di estrazione non aziendale una sensibilità alla 
dinamica economica. In sostanza, educono il personale di estrazione 
tecnica (per esempio un project manager di formazione ingegneristica), sul 
costo delle proprie azioni, indirizzando verso comportamenti più 
efficienti.  
Parimenti gli indicatori tradizionale presentano dei limiti ben precisi, che si 
dimostrano carenze strutturali al momento del loro utilizzo in chiave strategica: 
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 sono misure sintomatiche, che illustrano il risultato della gestione 
aziendale, quando questa è già avvenuta e senza indicarne le cause; 
 mancano di tempestività, da indicarsi come corollario del punto 
precedente; 
 sono misure legate al breve periodo (solitamente l’anno solare) e ciò non 
permette una visione dal respiro strategico sufficientemente ampia: si 
pensi a come spesso si rimandano gli investimenti in ricerca e sviluppo in 
base a questa logica, causando fattispecie dannose di entità non ben 
identificata nel lungo periodo. Ciò comporta anche un’inibizione della 
tensione al cambiamento, poiché il focus sull’ottica di breve periodo tende 
a trasformarsi in un comodo “dormire sugli allori”, tralasciando i processi 
di rinnovamento strategico, qualora i risultati a un anno si mantengano 
soddisfacenti; 
 si tratta di indicatori lontani dall’attività quotidiana dei singoli, che non 
indicano anche le causali del loro valore, a meno di una specifica 
traduzione di essi in comportamenti desiderati e informazione circa gli 
stessi; 
 hanno una buona capacità di misurazione dell’efficienza (intesa come 
classico rapporto output su input) ma non dell’efficacia: in sostanza si 
tratta di sapere indicare “se si fanno le cose bene”, ma non “se si fanno le 
cose giuste”, ovvero quelle coerenti con la strategia e la creazione di 
valore per il cliente finale. 
Questi caratteri degli indicatori a matrice tradizionale contabile si riflettono 
necessariamente sull’efficacia del sistema di misurazione della performance 
strategica e, pertanto, devono essere compensati, o meglio, integrati, da indicatori 
a carattere extracontabile, in grado di rappresentare al meglio le dinamiche 
competitive e socio-ambientali. 
Un esempio di questi possono essere tutte le iniziative che cercano di ascoltare il 
cliente in termini qualitativi, come lo spazio nei questionari di qualità per 
indicazioni al miglioramento, per le necessità non soddisfatte dal prodotto 
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attuale, oppure quelli rivolti al monitoraggio (ovviamente in termini legali) della 
concorrenza, mediante l’assidua frequentazione di fiere di settore, ove possibile. 
Si tratta di sapere attivare i sensori più vari, a tutti i livelli dell’organizzazione 
aziendale, per monitorare talune variabili ritenute strategiche per l’impresa, in 
termini di coerenza con la strategia effettuata; una nota sulla quale mi pare giusto 
soffermarmi, a livello di accenno, è la tempestività di questi sensori, dato che, 
una visione proattiva della strategia comporta il sapersi muovere in maniera tale 
da sacrificare, in termini ragionevoli, la precisione alla velocità con cui i flussi di 
informazione determinati dai suddetti indicatori si manifestano. 
Giungendo, infine a una bozza di come si dovrebbe articolare la progettazione di 
un sistema di controllo strategico, possiamo ipotizzare i seguenti livelli: 
1. Visione Strategica e Mission 
 
2. Obiettivi Strategici 
 
3. Fattori Critici di Successo 
 
4. Parametri di Misurazione del FCS 
 
5. Indicatori. 
 
Come pare chiaro, gli indicatori sono all’ultimo livello e sottostanno alle 
necessità emerse in chiave di traduzione dei fattori critici di successo in 
parametri da misurare (ad esempio la capacità di innovazione apprezzata dalla 
clientela, in un operatore nel settore dell’elettronica hi tech di largo consumo) in 
specifici indicatori (con riferimento all’esempio precedente, la disponibilità del 
cliente a spendere nei vari componenti di un pc).  
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La letteratura e la prassi in merito hanno proposto una serie di strumenti tali da 
controllare, in termini multidimensionali, l’applicazione della strategia aziendale; 
una delle prime esperienze in tal senso si ha in Europa a inizio del secolo scorso, 
con l’introduzione, presso alcune aziende francesi, del tableau du bord.  
Esso consiste in un pannello di misure fra loro legate da rapporti logici di causa a 
effetto che ha poi assunto maggior sviluppo fra gli anni Sessanta e Ottanta del 
Ventesimo secolo grazie all’evoluzione degli strumenti di controllo direzionale. 
Scopo del sistema era fornire al management direzionale un quadro degli 
andamenti generali dell’azienda, suddivisi in termini di processo di produzione, e 
ai manager dei vari livelli un utile supporto informativo al fine dell’assunzione 
delle decisioni: 
 
 
 
 
Alta Direzione 
Informazioni Finanziarie     Informazioni Aggregate 
 
 
 
Middle Management 
 
Management Operativo 
Informazioni Non Finanziarie    Informazioni Operative 
f 
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Tratto da A. Garzoni, Il Controllo Strategico 
 
Come si nota dal modello sopra presentato, ogni livello operativo beneficia di 
particolari informazioni attagliate sulle proprie esigenze; mentre ai livelli più 
elevati dell’organizzazione le informazioni saranno maggiormente a carattere 
finanziario e quanto più sintetiche, il management di linea avrà la necessità di 
informazioni calate più nella realtà operativa sulle quali impostare il proprio 
agire quotidiano.  
La freccia che attraversa il modello sta ad indicare il flusso informativo 
trasversale all’organizzazione che si adatta alle esigenze conoscitive dei vari 
livelli; ad esempio, il middle management dovrà beneficiare di dati operativi 
sufficientemente aggregati per poter collegare elementi relativi al processo cui 
presiedono alla dinamica economica dello stesso. 
Come si può intuire, il tableau du bord, essendo stato elaborato in periodi 
precedenti agli studi aventi ad oggetto la strategia aziendale, si focalizza su una 
dinamica gestionale, senza tener conto della visione aziendale, se non nella scelta 
degli indicatori da utilizzare. Non emerge, tuttavia, una palese esplicazione della 
visione e tantomeno della strategia aziendale, anche se lo sforzo di collegare in 
termini di causa effetto i vari indicatori identifica una chiara visione di processo, 
del quale si cerca di misurare l’efficienza dei vari sottoprocessi e attività 
costituenti. 
Un secondo modello, elaborato a circa ottant’anni da quello appena esaminato è 
quello della Piramide della Performance, elaborata dai Wang Laboratories; il 
cambio di impostazione è notevole, poiché il punto di partenza è la visione 
strategica del top management (quindi si ha un oggetto di misura a monte del 
risultato economico stesso e di esso causa) e prevede un flusso informativo di 
carattere top down avente ad oggetto gli obiettivi e un flusso di ritorno a carattere 
bottom up inerente le misure da applicare per verificare il soddisfacimento di tali 
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obiettivi e, nel caso questi si rivelassero non idonei, provvedere ad una revisione 
di essi in un meccanismo iterativo.  
Il modello implica, inoltre, una scissione della piramide in quattro livelli, al cui 
vertice si trova la visione strategica del top management; questa, al secondo 
livello, viene declinata a livello di aree strategiche d’affari, cui vengono assegnati 
obiettivi in termini di quota di mercato e redditività. 
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Questi primi due livelli hanno lo scopo di porsi in un’ottica organizzativa, 
scindendo l’organizzazione aziendale in sotto-organizzazioni, ciascuna delle 
quali assume un ruolo in base al quale viene valutata, creando, così, delle 
“aziende nell’azienda”. 
Il terzo livello, invece, raccoglie i processi interfunzionali di raccordo fra gli 
obiettivi di area d’affari, che, come abbiamo visto, hanno carattere economico e 
di posizionamento competitivo (espresso in termini di quota di mercato), e le 
attività che determinano la performance in merito a tali obiettivi. 
Si tratta di macro attività, alla base di quei processi che garantiscono la 
soddisfazione del cliente, la produttività e la flessibilità dell’azienda; circa questi 
ovviamente, non si può parlare di obiettivi in termini di minima, piuttosto ci si 
deve riferire a soglie obiettivo che vanno ad esprimere la capacità dell’azienda di 
elaborare un prodotto-servizio in grado di far fronte con successo alle richieste 
della clientela,  di sfruttare al meglio i propri input produttivi e di avere la 
capacità di variare la propria produzione in termini quali-quantitativi. 
La base della piramide è invece rappresentata dalla misura dei processi svolti 
nelle singole unità operativa e alla base dei macroprocessi delineati al terzo 
livello: la soddisfazione della clientela viene declinata in termini di tempi di 
risposta, di qualità espressa, per esempio, con l’incidenza dei reclami sulla 
produzione venduta; la produttività viene affrontata in termini di efficienza e la 
flessibilità in termini di tempi di attraversamento del processo produttivo.  
Si nota che siamo di fronte a indicatori di diversa origine (contabile, 
extracontabile, interna, esterna) che vanno a misurare l’efficacia dell’azienda sia 
sulla propria operatività interna che su quella esterna.  
Riportiamo in merito al modello, le critiche effettuate da Porter nel 1996, che 
additava, come in effetti è lecito, il fatto che anche la Piramide della Performance 
si focalizza su misure espresse in termini di efficienza e che, pertanto, tendono a 
concentrare l’organizzazione su best practices già disponibili e orientate al breve 
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periodo, tralasciando totalmente l’aspetto dell’apprendimento organizzativo 
fondamentale per il rinnovamento della strategia in atto.  
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2. La Balanced Scorecard nel Controllo Strategico.  
Il Collegamento alla Strategia: le Strategy Maps 
Prima di affrontare nello specifico la balanced scorecard, occorre posizionarla in 
seno al sistema di controllo strategico concettualizzato dai suoi ideatori, Robert 
Kaplan e David Norton; costoro pongono tre elementi base per il controllo 
(anche qui da intendere nell’accezione anglosassone di “dominio” e non in quella 
nostrana più comune di “verifica”), riassunti nella massima “non si può 
controllare una strategia che non si può misurare e non si può misurare una 
strategia che non si è in grado di descrivere.  
I tre elementi sopra menzionati, pertanto, si trovano ad essere: 
 la descrizione della strategia; 
 la misurazione della strategia; 
 l’allineamento dell’organizzazione alla strategia. 
A ciascuno dei precedenti tre elementi, gli autori collegano degli strumenti 
operativi tali da sopperire alle necessità sopra evidenziate; mentre nel caso 
dell’allineamento fra organizzazioni e strategia le iniziative sono molteplici e da 
attuare ad hoc caso aziendale per caso aziendale, la descrizione della strategia 
trova il suo strumento applicativo nelle Strategy Maps, il cui scopo è, per 
l’appunto, procedere a una mappatura della strategia aziendale, mentre nel caso 
della misurazione della strategia interviene la Balanced Scorecard ad identificare 
le misure finanziarie e non finanziarie coerenti ed atte alla valutazione 
dell’andamento strategico. 
In base alla massima prima citata, sul necessario collegamento fra descrizione 
della strategia e misurazione della stessa, pare ovvio che il primo passo per una 
balanced scorecard opportunamente implementata è procedere ad una efficace 
mappatura della strategia. 
 
42 
 
Una mappa strategica dell’azienda trova necessariamente il suo punto di partenza 
proprio dal punto di contatto della stessa con la balanced scorecard: la singola 
area strategica d’affari.  
Mentre la seconda procede verso il basso, andando a identificare le variabili 
causali che portano alla redditività dell’area strategica d’affari, la mappa 
strategica risale verso l’alto, andando a inserire l’area strategica d’affari nel 
contesto aziendale. 
Tuttavia, alla mappa strategica, si sottintendono le seguenti premesse: 
 la finalizzazione ultima a risultati di natura economica, rappresentati dal 
ritorno per gli azionisti e dei portatori di capitale in generale; 
 un orizzonte temporale di lungo periodo; 
 la sistematizzazione dei Fattori Critici di Successo dai quali dipendono i 
risultati economici visti al punto primo; 
 la necessità di collegare, al di fuori della mappa strategica, i suddetti 
Fattori Critici di Successo a una serie di misure volte a misurare il loro 
contributo alla Strategia. 
Sostanzialmente, la Mappa Strategica è l’impalcatura, sulla quale si fonda il 
sistema di misurazione rappresentato dalla Balanced Scorecard: la prima 
identifica i Fattori Critici di Successo e li pone in rapporti causali fra loro, la 
seconda, invece, provvede a monitorare l’andamento di tali fattori e al controllo-
dominio degli stessi. 
Lo schema permette quindi di descrivere il processo di creazione del valore nei 
suoi componenti di base, espandendolo su più livelli, anzi, più correttamente, 
prospettive, volte a collegare causalmente gli elementi al loro interne. Queste 
prospettive, caratterizzanti la Balanced Scorecard, hanno rilevanza sia finanziaria 
che non finanziaria, sia interna che esterna.  
Inoltre dallo schema deve derivare la capacità di dare una descrizione ragionata e 
necessariamente esaustiva (quindi non completamente intuitiva come sovente 
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avviene in piccole-medie imprese di tipo imprenditoriale) della strategia posta in 
essere e, soprattutto, dei suoi andamenti prospettici, in una logica di gestione 
strategica proattiva e non di una gestione di politica contingente.  
Infine, nel breve periodo, l’uso dei temi strategici derivanti dalla mappatura della 
strategia deve indicare al management la via per allineare capitale umano, 
organizzativo e informativo alla strategia. 
In merito alla prospettive sopra enunciate, emerge come al vertice, nel ruolo di 
elemento che garantisce la validità della strategia e la tenuta del sistema, vi sono 
gli obiettivi a carattere economico finanziario, dal cui raggiungimento o meno 
dipende la validità della strategia attuata.  
Il conseguimento di tali obiettivi è derivante, però, da altre due prospettive: in 
primo luogo quella dei clienti, dal quale deriva il fatturato e, in secondo luogo, la 
prospettiva dei processi interni, che determina sia l’efficacia che l’efficienza 
della combinazione produttiva. Ultima prospettiva, non per ordine di importanza, 
è quella dell’apprendimento e crescita interna, che è la più interessante in merito 
alla valutazione e all’identificazione delle strategie indotte, secondo il 
meccanismo visto al Capitolo 1 quando si è affrontato il modello di Bower e 
Burgelman, e di loro selezione da parte del top management. 
In merito ai temi strategici che devono emergere dalla mappatura della strategia e 
devono essere oggetto di allineamento alla stessa nel breve periodo, Kaplan e 
Norton identificano: 
 i processi gestionali operativi; 
 i processi di gestione dei rapporti col cliente; 
 i processi di innovazione; 
 i processi di aderenza alle norme e aspettative sociali. 
Si nota come questi quattro temi si armonizzano benissimo con il modello della 
formula imprenditoriale; i primi due punti, riguardanti la produzione del prodotto 
e l’erogazione del servizio e, ovviamente il presidio delle relazioni con il cliente 
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si inseriscono nel contesto dell’ambito competitivo, poiché dall’output di questi 
due processi emerge la capacità dell’azienda di soddisfare i Fattori Critici di 
Successo dell’arena competitivo.  
 Si pone il giusto focus sull’efficacia e l’efficienza del processo produttivo 
aziendale, tuttavia affiancando ad esso un ruolo di massima importanza alla 
capacità di soddisfare il cliente, sia in termini di qualità del prodotto-servizio 
coerente con le sue aspettative e attagliato sulle sue necessità.  
Ovviamente, parlando di rapporto con il cliente emergono anche quei 
componenti soft, parte di una strategia di differenziazione e che permettono al 
prodotto di distinguersi in positivo da quelli della concorrenza, i cui fattori di 
differenziazione (e relativo premium price) in questo ambito possono essere 
appositamente enucleati ed evidenziati a parte come elemento fondante la 
strategia. Inoltre, grazie alla possibilità di misure derivanti dal sistema di 
contabilità analitica, come vedremo al momento di trattare la Balanced 
Scorecard, è anche possibile valutare con maggiore esattezza i costi, in ambito 
strategico, del fattore di differenziazione, la cui forbice con il premium price è 
significativa della validità di un’eventuale strategia di differenziazione. 
Il processo invece di aderenza alle norme e aspettative sociali, invece, completa 
il modello rappresentato dalla Formula Imprenditoriale esponendo in maniera 
chiara e omnicomprensiva come l’azienda si pone nei confronti dei propri 
interlocutori sociali; in merito vi è da dire come  strumenti di Corporate Social 
Responsibility, come, per esempio, la mappatura delle aspettative dello 
stakeholder, in questo ambito potrebbero trovare il loro spazio ufficiale. 
Infine, la prospettiva dell’innovazione e dell’apprendimento interno si estende 
non solo al capitale umano, ma anche al capitale informativo e organizzativo 
dell’azienda e si rivela molto interessante in chiave strategica al fine di analizzare 
la costituzione delle competenze interne al sistema aziendale e il loro potenziale 
strategico, in merito alla proposizione di iniziative strategiche indotte da vagliare 
alla luce del Modello di Bower e Burgelman. 
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All’interno di questi quattro temi strategici trovano spazio tutte le principali 
dinamiche della Formula Imprenditoriale e si permette un rinnovo delle stesse in 
linea con l’intuito strategico del top management aziendale. 
La Balanced Scorecard 
Approfondito nel sottoparagrafo precedente il ruolo delle strategy maps come 
cerniera fra la strategia e la sua misurazione procediamo con l’analisi della 
costruzione e dell’utilizzo di una Balanced Scorecard.  
A questo punto, pare lecito sollevare un interrogativo: a che livello va applicata 
la Balanced Scorecard? Ovvero, è sufficiente un’unica Balanced Scorecard a 
livello societario, oppure più Balanced Scorecard, calate in base alla realtà delle 
singole Aree Strategiche di Affari? 
Kaplan e Norton danno risposta a questo quesito, sostenendo che, talora, nel caso 
di organizzazione estese e multibusiness la creazione di un’unica Balanced 
Scorecard può essere di difficile attuazioni; parimenti, ciò potrebbe essere 
possibile in organizzazioni monobusiness, o aventi business caratterizzati da 
prodotti e sbocchi di mercato similari.  
Nel proseguo del lavoro, per esigenze dovute all’affrontare il Caso di un’azienda 
di piccole dimensioni, tuttavia operante in aree di business slegate l’una 
dall’altra, si procederà con la costruzione di Balanced Scorecards separate per 
Aree Strategiche d’Affari.  
Analogamente alla Strategy Map, la Balanced Scorecard si fonda su quattro 
prospettive collegate le une alle altre, per ciascuna delle quali sono previste delle 
misure ad hoc volte a misurare la performance della strategia aziendale in quei 
determinati ambiti e tentare di spiegare, in base a legami causali, i fondamenti dei 
risultati economico finanziari conseguiti. 
Il sistema, come detto, si fonda su quattro prospettive e relativi indicatori: 
 prospettiva economica finanziaria; 
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 prospettiva della soddisfazione del cliente; 
 prospettiva dei processi interni; 
 prospettiva dell’apprendimento e innovazione. 
Le prospettive in questione sono state presentante nell’ordine di cui sopra, ai fini 
della rilevanza per la valutazione della performance strategica; sia chiaro che non 
si tratta di un criterio gerarchico piramidale in senso stretto, bensì di nessi logici 
di tipo causa-effetto fra le varie prospettive. 
La prospettiva regine è quella economico-finanziaria, che vede i risultati 
economico finanziari dipendenti dalla soddisfazione del cliente, per quanto 
riguarda la dimensione del fatturato e dalla prospettiva dei processi interni per 
quanto è inerente all’efficienza produttiva. E’ il metro definitivo, nel medio 
lungo periodo, della validità di una strategia, poiché essa rappresenta l’attitudine 
della stessa a generare extraprofitti nel tempo.  
Allo stesso tempo, quella che abbiamo considerato come prospettiva di vertice 
alimenta tutte le altre, poiché solo in presenza di risultati economici più che 
soddisfacenti è possibile mettere in atto quegli investimenti tali da alimentare gli 
assets da cui deriva la performance di tutte le altre tre prospettive, per così dire, 
sottostanti. 
La prospettiva della soddisfazione della clientela attrae a sé tutti quegli aspetti 
relativi al rapporto con il destinatario del bene o del servizio derivante 
dall’attività aziendale in termini di elaborazione delle caratteristiche ideali per il 
cliente e di valutazione del livello di qualità del prodotto e del brand aziendale; 
oltre a provvedere alla cura e al presidio delle relazioni con il cliente si occupa di 
fornire importanti feedback sul servizio percepito agli ambiti produttivi 
dell’azienda ed è un importante settore al momento di indicare le tendenze che si 
svilupperanno nel mercato in chiave prospettica. 
Parimenti, la prospettiva dei processi interni, a sua volta, influenza, in termini 
casuali sia la prospettiva della performance economico-finanziaria, poiché riflette 
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su di essa la propria performance in termini di efficienza produttiva, sia la 
prospettiva della soddisfazione della clientela, sulla quale trasporta la propria 
performance in merito ad efficienza ed efficacia. 
Circa il primo di questi due aspetti, l’efficienza, si può ricondurre all’area dei 
processi interni tutta la tematica inerente alla soddisfazione del cliente in termini 
di puntualità e tempestività nell’esecuzione dell’ordine; circa il secondo, è nella 
prospettiva dei processi che traggono origine gli elementi che determinano la 
difettosità del prodotto, che poi si manifestano in una perdita di performance a 
livello di soddisfazione della clientela.  
Infine, la prospettiva dell’apprendimento e dell’innovazione, ai fini strategici, 
risulta essere la più rilevante poiché non solo si focalizza sull’analisi 
dell’apprendimento del sistema aziendale ma, in base ai feedback esterni, a 
questo livello si può procedere a istituzionalizzare quelle iniziative volte a 
implementare strategie emergenti, che si ripercuoteranno sull’intera 
organizzazione. 
Adesso, dopo questa introduzione, si analizzeranno le singole prospettive, dando 
per ciascuna indicazione degli indicatori da considerare. 
Prospettiva Economica Finanziaria 
Nell’analizzare la prospettiva economica finanziaria e porre in essere i relativi 
indicatori di performance strategica, anzitutto occorre porsi il problema del ruolo 
che ogni Area Strategica d’Affari assume in seno alla strategia aziendale 
complessiva.  
Come pare ovvio, quest’area accoglie, in larga parte, indicatori a carattere 
reddituale, composti, a loro volta, di indicatori che vanno a misurare i ricavi 
aziendali e indicatori inerenti i costi. 
Partendo dall’analisi dei ricavi, tornano utili, in questo frangente, modelli come 
quello del Boston Consulting Group che discriminano le varie Aree Strategiche 
 
48 
 
d’Affari in base alla loro attitudine a generare reddito e in base al loro potenziale 
di crescita in termini prospettici.  
Al di là della colorita nomenclatura del modello americano, che identifica aree ad 
alta redditività e alto potenziale di crescita (stelle), alta redditività ma basso 
potenziale di crescita (mucche), bassa redditività ma alto potenziale di crescita 
(punti interrogativi) e bassa redditività e basso potenziale di crescita (cani), è 
fondamentale distinguere le aspettative che si hanno per singole Aree Strategiche 
d’Affari distinguendo, in via semplificativa, in queste tre fattispecie: 
 sviluppo; 
 mantenimento; 
 raccolto. 
A ciascuno di questi tre stadi pare opportuno assegnare obiettivi e misuri 
differenti, tali da adeguarsi alle previsioni che la strategia aziendale fa per 
ciascuno di essi.  
Nel primo caso, quello delle Aree Strategiche d’Affari in fase di crescita, pare 
poco opportuno considerare misure come il cash flow o i tassi di ritorno sul 
capitale proprio o sul capitale investito, visto che, verosimilmente, potrebbero 
essere negativi per via degli investimenti in atto; occorre perciò porsi il problema 
di indicatori tali da poter rappresentare in maniera chiara ed efficace il fenomeno 
della crescita. 
Un esempio, potrebbe essere il tasso di crescita del fatturato, magari indicando 
separatamente la variazione dovuta all’aumento degli ordini da parte dei vecchi 
clienti e la variazione imputabile all’acquisizione di nuova clientela. 
Parimenti, nel caso del mantenimento, è lecito considerare obiettivi di quota di 
mercato e fatturato stabili (cioè non fissi su un valore, come parrebbe suggerire il 
nome, ma tendenti anche a lievi crescite per prevenirsi dall’erosione) e con 
moderati ritorni in termini di redditività sul capitale. Per quanto riguarda il cash 
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flow, andrebbe considerato come biunivoco fra disinvestimenti e nuovi 
investimenti, appunto, di mantenimento. 
Infine, per quel che riguarda le Aree Strategiche d’Affari destinate al Raccolto, il 
focus, come lascia intendere il nome, è tutto concentrato sul cash flow, 
ovviamente con valori positivi quanto più elevati possibile. 
Per quanto riguarda il versante del controllo dei costi, al fine di massimizzare il 
ritorno sul capitale investito e la componente positiva del cash flow, occorre 
riproporre la precedente casistica del ciclo vitale delle Aree Strategiche d’Affari. 
Appare chiaro che in quelle Aree Strategiche in fase di crescita porre obiettivi 
stressanti in merito al contenimento dei costi si può rivelare controproducente, 
portando a sopportare un rischio non ben calcolato sulle possibilità di sviluppo, 
che, nel medio periodo, potrebbero essere in grado di compensare ampiamente i 
costi sostenuti.  
Per questo motivo, in tali Aree Strategiche, conviene impostare indicatori basati 
sui ricavi di vendita parametrati su fattori determinanti di costo (un esempio, in 
un’impresa ad alto capitale umano, è il fatturato per dipendente), in modo da 
avere un indice semplice e chiaro dell’effettivo contributo delle risorse alla 
creazione del fatturato. 
Il discorso è invece differente nelle Aree Strategiche in fase di mantenimento: in 
questo caso la discussione sul controllo dei costi si fa più articolato e prevede più 
opzioni a seconda del business esercitato. 
Nei processi a ciclo continuo (il classico esempio è la raffinazione di idrocarburi 
o la produzione di energia) oggetto di controllo deve essere il costo per unità di 
prodotto; nel caso di imprese di servizi operanti al dettaglio mediante un mix di 
canali di vendita, come avviene nel caso degli istituti bancari di risparmio, che si 
rivolgono al cliente in vari modi (servizio di cassa, home banking, ATM) per 
ottenere il medesimo servizio, occorre porre l’attenzione sulla redditività del 
canale di vendita. 
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Un aspetto che è importante rilevare, a mio avviso, nelle imprese manifatturiere 
di piccole dimensioni è l’incidenza dei costi delle lavorazioni e di prodotti 
semilavorati all’esterno, mediante una ripartizione di questi in base alla loro 
natura.  
Ciò allo scopo di verificare quali sono gli acquisti di beni e servizi la cui 
produzione è vicina al core business aziendale e che invece vengono 
esternalizzati; ciò potrebbe essere un parametro per misurare non solo una 
possibile perdite di efficienza nella piccola impresa: a meno che non vi siano 
specifici rapporti di collaborazione strategica, solitamente un fornitore di piccola 
impresa non permette di controllare qualità e tempi, per non parlare di costi che, 
in quelle attività prossime al core business strategico, si presume siano maggiori 
nel caso di acquisizione esterna anziché interna.  
In sostanza, tale indicatore potrebbe permettere di: 
 evidenziare l’erosione delle competenze caratteristiche; 
 darne una quantificazione monetaria, pari al volume delle acquisizioni di 
tali competenze esternamente; 
 evidenziare le aree in cui concentrare gli investimenti per il ripristino di 
eventuali perdite di competenze legate al core business aziendale; 
 evidenziare le aree, lontane dal core business strategico, la cui efficienza 
può essere migliorata mediante collaborazioni strategiche con soggetti 
specializzati in esse. 
Infine, oggetto di controllo in qualunque impresa, potrebbe essere l’incidenza dei 
costi fissi e dei costi variabili, divisi per funzione aziendale. 
Sotto il profilo della gestione finanziaria è invece importante introdurre indicatori 
tali da tenere sotto controllo il ciclo monetario ed evidenziare le necessità di 
fabbisogno di risorse finanziarie a breve.  
Ciò è di interesse in particolare nel caso delle piccole imprese che dipendono in 
maniera decisamente elevata dal credito bancario a breve, spesso sotto forma di 
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scoperto su conto corrente; in merito occorre anche considerare non solo che 
siano rispettate le scadenze nei confronti dei fornitori e, nel caso, agire 
prontamente mediante una classificazione degli stessi in base al contributo alla 
produzione aziendale, dando la priorità a quelli che forniscono servizi o 
componenti strategici per la produzione. 
Prospettiva della Clientela 
Per quanto riguarda l’impostazione di misure volte a valutare la validità con la 
quale la strategia aziendale a livello di Area Strategica d’Affari è coerente con la 
clientela occorre anzitutto conoscerla; in apertura al capitolo dedicato alla 
Prospettiva della Clientela, Kaplan e Norton si occupano di questa problematica, 
introducendo la necessità, per ogni azienda, di mappare la propria clientela, 
mediante lo strumento della segmentazione. 
Questo procedimento si sostanzia nel creare delle classi di clienti, denominati 
appunto segmenti, caratterizzate da omogeneità interna ed eterogeneità reciproca; 
scopo di ciò è sfatare il mito secondo il quale “ogni cliente è gradito”, ma porre 
bene in evidenza che alcuni clienti, in virtù della loro richiesta di valore, sono più 
graditi di altri, se questa richiesta di servizio maggiormente complesso si allinea 
alle competenze strategiche dell’azienda, o, ancor meglio, se le competenze 
dell’azienda possono essere adeguate alle richieste del cliente nel medio lungo 
periodo mediante la strategia aziendale. 
Definiti i segmenti della clientela che sono rilevanti per l’azienda, il passo 
successivo è stabilire delle misure per valutare l’impatto della strategia su di 
costoro ed evidenziare possibili punti di intervento; non è da escludersi, inoltre, 
in caso di marcata differenza fra un segmento e l’altro, l’adozione di specifiche 
misure ad hoc, se si ritiene questo possa influire positivamente sulla capacità 
informativa della Balanced Scorecard. 
Andando ad esaminare le principali misure che troviamo in questa prospettiva le 
prime da analizzare sono quelle inerenti alla quota di mercato, la copertura del 
singolo cliente e all’espansione del mercato stesso; la prima di queste due misure 
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è facilmente reperibile, una volta reperite le informazioni circa la dimensione del 
mercato stesso, che spesso sono redatte da organismi governativi, associazioni 
industriali o di categoria e altre fonti esterne all’impresa. 
Questa dimensione rappresenta la validità della strategia aziendale in termini di 
capacità di servire il mercato dell’Area Strategica d’Affari, inoltre, sotto il profilo 
interno, ha un forte impatto motivazionale, la cui espressione in termini derivanti 
da dati economico finanziari la rende facilmente comprensibile, anche se, al 
contempo, rappresenta un limite interpretativo sotto il profilo della spiegazione di 
come si è raggiunto tale risultato. 
Più dettagliato, invece, è il dato sulla copertura del cliente, che indica come la 
strategia aziendale ha saputo adattarsi a quanto emerso dalla segmentazione della 
clientela, o se questa sia stata svolta in maniera tale da generare dati affidabili.  
Un altro ambito da approfondire nella Balanced Scorecard è la fidelizzazione del 
cliente, sia in termini esprimibili in termini quantitativi, come l’anzianità del 
cliente oppure la variazione percentuale del fatturato con il cliente da un anno a 
un altro, sia in termini qualitativo-descrittivi che giustifichino il perché di tale 
fidelizzazione. 
Complementarmente all’acquisizione di fatturato con nuovi clienti vista nella 
prospettiva economico-finanziaria, sarebbe importante collegare a tale indicatore, 
nella prospettiva della clientela, un omologo parametro che permetta di spiegare 
tale valore mediante la rielaborazione di dati quanti-qualitativi, rappresentati sia 
dal numero di clienti acquisiti, sia da una sommaria spiegazione delle cause che 
hanno portato il cliente a scegliere l’impresa che redige la Balanced Scorecard, 
ottenibili mediante osservazione sul campo, oppure grazie all’uso di strumenti di 
customer care, come i questionari.    
Ma l’elemento principe, dal quale derivano quelli sopra considerati, da 
considerare nella Balanced Scorecard è la stessa soddisfazione del cliente; questo 
valore non è percepibile mediante il mero utilizzo di misure di derivazione 
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quantitava, bensì, per esso è necessario mettere in atto un sistema di valutazione 
della soddisfazione del cliente tale da focalizzarsi sull’ascolto dello stesso.  
Semplicisticamente, si ipotizza, in merito, il ricorso a varie tipologie di sensori di 
tale driver, tutti riconducibili alla categoria delle ricerche di mercato, che oltre ad 
avere costi non proprio contenuti, rischiano di soffrire di una 
“spersonalizzazione” nei confronti del cliente: in un contesto come quello attuale, 
in cui il telemarketing è uno strumento abusato, spesso infatti le interviste 
telefoniche rischiano di essere rifiutate e lo stesso vale per i questionari inviati 
per posta ordinaria o posta elettronica.  
Infine, l’uso del colloquio personale con il cliente, che senza dubbio è il modo 
migliore per ottenere informazioni circa la soddisfazione di costui, tuttavia, in 
assenza di notevoli in esso, questo corre il rischio di essere capillare e non 
rappresentativo: si pensi a un’impresa produttrice di un bene che si offra di 
effettuare dei sondaggi mettendo in palio un determinato numero di premi per i 
partecipanti, selezionati, su base volontaria, fra coloro che hanno acquistato un 
determinato bene, oggetto dell’indagine. 
Il primo fattore che potrebbe inficiare la validità dell’analisi si potrebbe 
riscontrare nel rapporto fra clienti ascoltati/acquisti effettuati; in secondo luogo, 
si potrebbe correre il rischio che i volontari per il colloquio appartengano alla 
categoria di coloro che sono entusiasti dell’acquisto e alla categoria di coloro che 
invece sono assolutamente insoddisfatti. Si rischierebbe, pertanto, in assenza di 
un’analisi estensiva, di andare ad analizzare le due “code” di una popolazione 
distribuita in maniera normale, tralasciando la zona intermedia: infatti gli 
entusiasti, verosimilmente, opterebbero per un sostanziale mantenimento del 
prodotto così come è, mentre gli insoddisfatti premerebbero per un cambiamento 
radicale. 
Si andrebbe così a perdere, a mio avviso, l’intera “area grigia” posta fra questi 
due estremi, in cui, verosimilmente, si trovano tutti quei suggerimenti per un 
miglioramento incrementale del prodotto rivolto ad un pubblico che, pur avendo 
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già effettuato l’acquisto, non ha ancora deciso di ripeterlo o di spostarsi verso 
altri prodotti. 
Se la soddisfazione sta in rapporto di causa ad effetto con il tasso di copertura del 
mercato e del cliente, pare opportuno che la Balanced Scorecard si occupi degli 
elementi che stanno a monte della soddisfazione del cliente. Questi possono 
essere grosso modo ricondotti a:  
 caratteri qualitativi del prodotto/servizio; 
 rapporto con il cliente; 
 immagine e reputazione. 
I primi due punti ritengo possano essere trattati in maniera congiunta, se partiamo 
dal presupposto che la qualità intrinseca non esiste, bensì essa si qualifica come 
tale solo se il bene o servizio si attaglia in maniera più che soddisfacente sulle 
esigenze del cliente; ergo, per poter avere un’idea quanto più possibile completa 
di quali siano queste esigenze, occorre conoscere il cliente in maniera il più 
ravvicinata possibile. 
Per questo motivo, oltre agli elementi emergenti dal valutazione della 
soddisfazione del cliente esterna, occorre anche introdurre degli elementi di 
valutazione della qualità in maniera, per così dire, interna. 
Gli elementi sui quali impostare un sistema di valutazione potrebbero dunque 
essere quelli in base a cui si ritiene possa derivare la soddisfazione del cliente: in 
primo luogo, la preparazione del personale di front office, in termini di 
competenza, capacità di ascolto e di soddisfare le necessità del cliente.  
In merito a questo punto, gli elementi da valutare dovrebbero considerarsi la 
conoscenza dell’offerta dell’azienda e il relativo uso sul mercato, il periodo che il 
cliente trascorre con il venditore (o comunque l’operatore di front office) per 
definire la sua intenzione di acquisto e un questionario, di origine interna, in cui 
il cliente, abbia il modo di valutare in maniera sintetica l’operato della persona 
che si è trovato di fronte. 
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In particolare in merito all’argomento tempo per raggiungere la decisione di 
acquisto da parte del cliente, ritengo che questo dovrebbe oscillare fra due valori 
soglia minimo e massimo, da considerare ovviamente con la massima elasticità: 
se il valore è basso e l’acquisto è stato ottenuto a tempo di record da parte del 
venditore le opzioni possono essere molteplici (il venditore è veramente bravo, il 
cliente era già convinto dell’acquisto oppure il venditore è stato troppo 
aggressivo?) e lo stesso vale per il caso il cui l’acquisto sia seguito a un 
confronto troppo lungo. 
Altri elementi chiave da considerare alla luce della valutazione di questo aspetto 
sono riconducibili all’accessibilità da parte del cliente e, soprattutto, alla 
reattività che ha l’azienda nei suoi confronti, un cui esempio sintomatico è il 
tempo che questa impiega per sopperire a una necessità espressa ma non 
soddisfatta dal prodotto servizio attuale. 
Valenza strategica di questo aspetto, oltre a quella appena vista di lasciare al 
cliente un ricordo dell’esperienza d’acquisto assolutamente soddisfacente, è 
quella di fornire un flusso costante di informazioni che permetta, nel lungo 
periodo, di fornire un sistema di prodotto/servizio in linea con le esigenze della 
clientela (in particolare quelle in chiave prospettica) cercando di anticipare la 
formazione dei Fattori Critici di Successo del mercato del domani. 
Ultimo aspetto da considerare e più legato alla gestione dell’oggi è la redditività 
del cliente, che necessita di valutazione in seno alla Balanced Scorecard; anche 
questa valutazione va fatta con termini di ampio respiro e in linea alla aspettative 
strategiche, nel senso che non si tratta tanto di valutare la redditività del cliente in 
quanto tale oggi, bensì in chiave prospettica, elaborando le opzioni di 
investimento sullo stesso in termini di soddisfazione, al fine di ottenere ordinativi 
di maggiore entità o di maggiore redditività.  
Prospettiva dei Processi Interni 
Per prospettiva dei processi aziendali interni si devono individuare i processi per 
il raggiungimento degli obiettivi che interessano clientela ed azionisti; di base, il 
 
56 
 
processo in questione si apre con l’identificazione del cliente ( o meglio, del suo 
specifico fabbisogno) e si conclude con la soddisfazione dello stesso. 
La fase intermedia fra questi due capisaldi è da un lato quella dell’ideazione del 
prodotto/servizio da rivolgere al cliente e dall’altro quella della produzione del 
prodotto/servizio e sua consegna, culminante con il pagamento, da parte del 
cliente, dello stesso.  Infine, a valle del pagamento, ma a monte della 
soddisfazione del cliente, vi è l’attività di assistenza post vendita alla clientela, 
che, nel caso di beni complessi (si pensi ad un immobile, ad un impianto, o ad 
un’autovettura) può essere determinante quanto la fase produttiva stessa, per via 
delle implicazioni legate alla necessità di manutenzione o di progressivo 
addestramento del personale.  
Il processo, pertanto, così si articola: 
 Attività di Innovazione; 
 Attività Operativa; 
 Servizio Post Vendita. 
Kaplan e Norton, nel loro studio, ritengono il processo di innovazione come la 
parte principale del ciclo operativo dell’azienda, soprattutto nel caso di aziende 
operanti in settori caratterizzati da lunghi cicli di progettazione e sviluppo, come 
quelle aeronautiche, farmaceutiche e della chimica applicata a specifiche 
applicazioni. 
Citando le parole degli studiosi americani, il processo di innovazione  
rappresenta l’”onda lunga” della creazione del valore, mentre il processo 
operativo, ad esso legato e susseguente, ne rappresenta l’”onda corta”.  
Il processo di innovazione, quindi, consta di due componenti, la prima deputata 
all’identificazione del mercato, delle sue dimensioni, delle esigenze del cliente e 
del prezzo del prodotto/servizio, la seconda invece nel progettare un prodotto o 
un servizio che si attagli a tali esigenze. 
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L’importanza della valutazione di questa fase del processo produttivo è stata una 
scoperta relativamente recente all’interno delle aziende occidentali, che fino a 
pochi decenni fa si focalizzavano sull’efficienza del processo operativo di 
produzione.   
Premesso che la valutazione dell’efficienza e dell’efficacia del sotto processo di 
ricerca e sviluppo è più problematica, rispetto a quella effettuata sulla 
produzione, poiché si tratta di andare a studiare un processo che, per definizione, 
è caratterizzato da incertezza, lo studio di Kaplan e Norton svolto presso 
un’azienda produttrice di semiconduttori e circuiti per personal computer 
suggerisce l’adozione delle seguenti misure: 
 Percentuale di vendita di nuovi prodotti e prodotti brevettati; 
 Uscite di nuovi prodotti rispetto alla concorrenza; 
 Tempi di ricerca per raggiungere l’innovazione desiderata; 
 Introduzione di innovazioni in grado di ripercuotersi positivamente sul 
processo produttivo operativo. 
Per quanto riguarda la fase dello sviluppo, successiva alla ricerca di base e a 
quella applicata e che consiste nella traduzione dei risultati teorici e applicativi in 
un prodotto gli elementi da considerare sono quelli insiti nelle variabili che 
portano ad allungare il periodo di sviluppo del prodotto.  
Nella fattispecie queste sono state ricondotte a difettosità dei prototipi, fattispecie 
assai comune, soprattutto nel caso delle innovazioni di rottura, e nella 
quantificazione del costo dei necessari interventi di modifica per far tornare il 
prototipo funzionante e che, all’estremo, possono portare all’eliminazione del 
prototipo difettato e alla sostituzione con uno di nuova fattura.  
Ovviamente emerge come lo scopo della Balanced Scorecard, in questo 
frangente, sia infondere nel personale di estrazione tecnica impiegato negli uffici 
tecnici una sensibilità economica in merito al “procedere a tentoni” in fase 
progettuale e, soprattutto, nello sviluppare metodologie di progettazione basate 
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su una ferrea simulazione teorica, il cui scopo è evidenziare le mancanze del 
progetto prima che queste si tramutino in difetti, riconoscibili in fase di collaudo 
o, ancor peggio, di produzione. 
Infine, ulteriore elemento in base al quale valutare la propria capacità è quello del 
Break Even Time, ovvero quello del periodo con il quale si prevede che il nuovo 
prodotto copra, con i proventi provenienti dalle vendite, i costi di ricerca e 
sviluppo. 
Quest’indicatore, il cui calcolo non è così agevole e può risentire di svariate 
variabili esterne, molte delle quali difficilmente monitorabili dall’azienda, 
presenta però il vantaggio di combinare al suo interno le dimensioni 
dell’efficacia, dell’efficienza e della reddività. 
Va da sé che se un prodotto pare non essere in grado di coprire i suoi costi di 
sviluppo, vuoi perché privo di mercato, vuoi perché dai costi troppo alti, allora 
bisogna pensarci bene prima di iniziare il percorso di sviluppo. 
In caso di Break Even Time non soddisfacente, però non è detto che il progetto in 
questione sia da buttare; la Balanced Scorecard dovrebbe, a mio avviso, inserire, 
magari a latere, eventuali informazioni circa lo sviluppo di opzioni reali dal 
progetto. 
Questa è una dinamica abbastanza diffusa nell’industria aeronautica, 
caratterizzata da costi di ricerca e sviluppo talmente elevati da dover essere 
spesso cofinanziati dallo Stato: succede abbastanza frequentemente che progetti o 
destinati a non vedere la commercializzazione o proprio fallimentari diano 
origine a innovazioni tali da essere poi incorporate in successivi progetti di 
successo. 
Un esempio del primo caso potrebbe essere l’Have Blue, un dimostratore 
tecnologico prodotto dagli Skunk Works, il dipartimento ad alta tecnologia della 
Lockheed, gli esiti del cui sviluppo, di durata ventennale,  hanno portato 
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l’azienda ad essere l’azienda leader nella produzione di velivoli stealth (invisibili 
ai radar) dagli anni Ottanta fino ad oggi. 
Invece, circa il secondo caso, sempre trattando dell’industria aeronautica 
statunitense, è quanto avvenuto alla Northrop, in materia dell’intuizione 
strategica, maturata già negli anni Sessanta di introdurre un caccia leggero come 
complemento ai velivoli più pesanti usati dalle Forze Statunitensi.  
La proposta della Northrop venne dapprima rifiutata e poi relegata a prodotto per 
l’esportazione destinato agli “alleati poveri” degli Stati Uniti (i Paesi 
filoamericani senza possibilità di spesa militare, come, all’epoca il Vietnam del 
Sud, Taiwan, le Filippine); quando, a seguito della Guerra del Vietnam emerse la 
validità della teoria proposta dalla Northrop, l’azienda, pur presentando progetti 
validi tecnicamente (l’F20 Tigershark e l’YF17 Cobra), venne battuta in più 
riprese dalla concorrenza, probabilmente per questioni lobbistiche.  
Il “lieto fine” non lo vide la sfortunata azienda, bensì la concorrente Mc Donnel 
Douglas (per ironia della sorte, capostipite della teoria del caccia pesante, con 
l’introduzione, negli anni Cinquanta, del famoso F4 Phantom), che rilevò la 
Northrop negli Anni Ottanta e, proprio perché di tutt’altra impostazione 
strategica, seppe valorizzare il progetto dell’YF 17, trasformandolo in un 
prodotto multiruolo e dando origine al F/A 18 Hornet, l’aviogetto imbarcato più 
diffuso al mondo.     
Spostando l’attenzione sul processo operativo di produzione, questo è stato 
ampiamente approfondito dalla letteratura, poiché presenta maggior livello di 
scientificità nello studio degli indicatori. 
In questo caso i principali fattori da considerare sono quelli legati all’efficienza 
del processo produttivo intesa come input su output; adottare un’ottica basata 
esclusivamente su tale tipo di elementi, ha dimostrato la pratica, porta a indurre 
comportamenti controproducenti nel management, come per esempio, cercare di 
saturare la capacità produttiva con lotti eccessivamente grandi in assenza di 
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sufficienti ordini che, oltre al rischio di invenduto, comportano anche il 
mascheramento di eventuali problematica di qualità. 
Le aziende giapponesi, già negli anni Ottanta, hanno provveduto ad introdurre 
ulteriori indicatori volti a misurare la flessibilità della produzione in termini di 
risposta a diversi tipi di produzione e controllando la variabile tempo, con 
particolare riferimento al tempo di ciclo. 
Infine, l’ultimo anello del processo è quello rappresentato dall’attività di 
assistenza post vendita al cliente; ciò assume maggior importanza al fine della 
soddisfazione del cliente quanto più il prodotto da esso acquistato è complesso e 
ha comportato esborsi economici significativi  
Le modalità con cui espletare quest’attività sono molteplici e vanno da un 
servizio di assistenza “on call” da parte del cliente, da meccanismi di 
prevenzione della fattispecie malfunzionamento fino a sensori interni al prodotto 
che segnalano l’utente o, nei beni più complessi, direttamente l’azienda 
produttrice di anomalie nel funzionamento. Un esempio di tale realtà è il Gruppo 
Trevi, un’azienda romagnola che produce macchinari per lavori di escavazione 
straordinari (per esempio, escavatori di grandi dimensioni per lo scavo di gallerie 
stradali o ferroviarie) su commessa; data la peculiarità del prodotto, che 
sostanzialmente viene creato in base all’esigenza del cantiere sul quale lavora 
l’impresa cliente, l’azienda ha deciso di offrire un pacchetto che prevede il 
controllo della macchina in remoto dalla propria sede aziendale, con la possibilità 
di subentrare a distanza nel controllo della macchina in caso si verificassero 
problemi tecnici.  
Il vantaggio di tale strategia è fare in modo che la percezione del cliente riguardo 
a eventuali guasti avvenga, in primo luogo quando questi ancora non si sono 
verificati o, in secondo luogo, tramite la notifica da parte della Trevi che il 
problema è già in fase di risoluzione, o mediante regolazioni svolte dall’Italia o 
mediante l’invio di una squadra di riparazione.  
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Indicatori di tale misura sono, per esempio, oltre al numero di interventi effettuati 
con successo, l’eventualità che un intervento si debba ripetere, il tempo di 
risposta all’intervento ed altri, valutabili da azienda ad azienda. 
 
Prospettiva della Crescita Interna e dell’Apprendimento.  
L’ultima prospettiva che ci apprestiamo ad affrontare è quella relativa 
all’apprendimento e alla crescita interna all’organizzazione in ottica strategica; 
senza la necessità di cercare forme causali troppo strette, si può dire che la 
performance maturata nell’ambito di questa prospettiva può portare ad ottenere 
performance eccellenti nelle altre tre prospettive.  
La prospettiva della crescita interna si focalizza su questi tre campi: 
 Capacità del Personale; 
 Capacità dei Sistemi Informativi; 
 Motivazione, Empowerment e Allineamento. 
La Balanced Scorecard sottolinea l’esigenza di investire risorse e pretendere i 
relativi ritorni, in aree diverse da quelle legate al processo operativo in senso 
stretto, concentrandosi sui fattori di competitività interni all’organizzazione. 
Per quanto riguarda le capacità del personale, gli ultimi cinquant’anni hanno 
visto il l’abbandono delle logiche di gestione basate sul modello fordista e 
postfordista, che prevedeva, in base alle teorie tayloristiche, una rigida 
ripartizione dei compiti, che pertanto si focalizzavano sulla ripetitività del lavoro 
manuale e l’assenza di iniziativa da parte del personale di linea. La soluzione di 
eventuali problematiche veniva delegata a soggetti appositi a livelli intermedio, 
spesso slegati dall’attività produttiva. 
Va da sé, che una strutturazione così rigida esaspera il concetto di controllo 
inibendo l’iniziativa individuale e pertanto la capacità innovativa, determinando 
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un relativo incremento delle difficoltà ad identificare, secondo il consueto 
processo bottom up, eventuali strategie emergenti. 
Attualmente la situazione è ben diversa e, a tutti i livelli, è richiesto un minimo di 
iniziativa autonoma ed è prevista la possibilità di elaborare soluzioni; si è 
sostanzialmente passati da un’ottica concentrata sulla quantità del personale ad 
una basata sulla qualità dello stesso. 
A livello macroscopico, gli elementi su cui basarsi per valutare il proprio 
personale sono diventati: 
 la soddisfazione della persona; 
 la fedeltà della persona; 
 la produttività del singolo individuo (intesa come derivante dai primi 
due elementi). 
Circa il primo punto, è ormai provata la correlazione fra soddisfazione del 
personale e relativa produttività: è più facile chiedere il massimo a persone 
motivate piuttosto che a gente che viene a lavorare solo per ricevere lo stipendio. 
Inoltre, nelle aziende di servizi, dove sovente è il personale meno qualificato a 
presidiare la prima linea a contatto con il cliente, la variabile motivazione e 
soddisfazione del personale è quella da monitorare per riuscire ad ottenere 
performance soddisfacenti.  
Esempi di fattori da monitorare per valutare i livelli di motivazione, potrebbero 
essere: 
 Partecipazione alle Decisioni; 
 Riconoscimenti Formali; 
 Incentivi all’Iniziativa; 
 Soddisfazione di Appartenere alla Realtà Aziendale. 
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La fedeltà del personale è un altro elemento di fondamentale importanza perché 
permette di selezionare le risorse umane sulle quali investire e da riuscire a 
trattenere dopo aver effettuato l’investimento.   
L’indicatore in questione è rappresentato dal turnover del personale, ovviamente 
con livelli obiettivo differenti a seconda della tipologia dello stessa, con il focus 
assoluto sulla ritenzione di quello che è ritenuto personale chiave. 
Infine, la produttività delle persone può essere valutata mettendo in rapporto 
l’output generato dal personale con la quantità dello stesso.  
L’indicatore può essere parametrato in base a molteplici valori, a seconda 
dell’attività dell’azienda o degli scopi per cui è calcolato. 
Esempi, possono essere: 
 fatturato per dipendente; 
 numero di clienti serviti per personale di front office; 
 valore aggiunto per dipendente. 
Ovviamente gli esempi non sono esaustivi, ma mettono in chiaro i principi base 
su cui si muovono tali indicatori: il loro valore assoluto aumenta in base alla 
crescita dell’elemento posto a numeratore, effetto che si può ottenere mediante 
investimenti volti al miglioramento della qualità del proprio personale, oppure 
mediante la riduzione del denominatore, rappresentato dall’entità numerica del 
personale impiegato.  
Ovviamente entrambe le soluzioni presentano dei pregi e dei limiti, variabili da 
situazione aziendale a situazione aziendale; nel primo caso gli investimenti non 
sono immediatamente quantificabili, tuttavia l’impatto sul morale aziendale è da 
considerarsi positivo. Parimenti, nel secondo caso, utilizzare la fuoriuscita di 
risorse dalla combinazione aziendale in vista di benefici a breve può essere 
considerata un’opzione fallimentare, se non si provvede a ricostituire le 
competenze perdute in maniera più efficiente, per esempio mediante 
l’esternalizzazione di attività non strategiche presso fornitori specializzati. 
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Per quanto concerne i sistemi informativi, vi è da dire che la loro rilevanza a 
livello strategico sta nell’essere incentrati sulle misure coerenti con la strategia 
aziendale, oltre ovviamente a fornire le informazioni necessarie per l’operatività 
quotidiana: sarà sempre presente un sistema contabile in azienda, l’importante è 
che questo sia integrato in maniera tale da poter misurare aspetti della gestione 
legati strettamente alla strategia (si pensi ai tempi, o alle varianti che qualificano 
un elemento strategico di differenziazione) anche se la loro manifestazione non è 
di carattere contabile. 
Importante, per misurare l’esito degli interventi attuati sul clima aziendale e la 
motivazione dei dipendenti, è monitorare gli esiti di queste azioni. 
Queste si configurano come il contribuito effettivo del lavoratore al processo 
aziendale in forma di suggerimenti provenienti dai dipendenti: questi vanno 
valutati sia in termini quantitativi, sia in termini qualitativi, ovvero quanti di 
questi suggerimenti si trasformano in effettive innovazioni. 
Come si può notare, tale  contributo a livello di Balanced Scorecard si configura 
come un sostegno e un riconoscimento formale di un processo elaborazione delle 
strategie emergenti, dal quale cogliere le possibili iniziative strategiche da 
sottoporre all’attenzione del top management per la loro selezione, come 
sostenuto nel Modello di Bower e Burgelman.  
Sarebbe, infine, limitante considerare il miglioramento esclusivamente in 
un’ottica di miglioramento dell’efficienza; le iniziative di rilevanza strategica 
sono quelle o che identificano nuove “intuizioni strategiche” (un’esigenza di 
mercato non ancora soddisfatta, per soddisfare la quale l’azienda ha le 
competenze necessarie) o che permettono di migliorare la qualità della propria 
strategia.  
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Capitolo 3: Metalmeccanica Iacomelli s.r.l. 
1. Breve Descrizione dell’Azienda e Cenni Storici. 
Quella di Metalmeccanica Iacomelli s.r.l. è una storia lunga mezzo secolo; 
l’azienda, all’epoca Società in Nome Collettivo, è stata fondata nel 1958 dal 
signor Sergio Iacomelli, con l’aiuto della moglie, la signora Ivonne Mey. Questa 
ha la sua sede legale e operativa a Massa Cozzile, in provincia di Pistoia, a pochi 
passi da Montecatini Terme e appartiene al vivace tessuto manifatturiero ed 
industriale che connette i centri urbani della Valdinievole.  
Il nome attuale è stato assunto nel 1993, quando la Iacomelli Metalmeccanica 
s.n.c., per volere del fondatore e della famiglia, ha ceduto le proprie attività 
strumentali alla Metalmeccanica Iacomelli s.r.l., azienda costituita ad hoc per 
separare l’attività inerente al trattamento metalli e agli altri business di 
produzione e trasformazione industriale da quella immobiliare.  
L’attività principale dell’azienda, pertanto, consiste nella lavorazione di metalli, 
con particolare riferimento agli acciai speciali, per la produzione di opere di 
carpenteria metallica per altri operatori economici e per privati, nonché in una 
piccola produzione artistica di manufatti in metallo, che, sebbene non 
particolarmente rilevante ai fini del fatturato, è fondamentale ai fini commerciali 
perché consente di mostrare ai potenziali clienti l’alto livello di competenza 
raggiunto dalla Metalmeccanica nel proprio campo.  
I prodotti dell’azienda sono molto variegati e, apparentemente, parrebbero avere 
anche caratteristiche molto diverse gli uni dagli altri, si tratta infatti di opere che 
vanno dalla costruzione di strutture metalliche, quali telai e ringhiere, alla 
produzione di componentistica per varie tipologie di macchinari industriali; si 
pensi alle macchine per l’industria cartaria, uno dei cui poli principali a livello 
europeo e mondiale e quello situato nella vicina zona di Porcari e nella provincia 
di Lucca, ma anche a lavori svolti per conto di importanti produttori di macchine 
per la produzione di generi alimentari industriali e per l’industria farmaceutica. 
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Sono queste le lavorazioni storiche dell’azienda, tipiche della realtà delle piccole 
realtà operanti nel settore metalmeccanico, alle quali, a partire circa dalla metà 
degli anni Ottanta, si sono affiancate due produzioni che caratterizzano molto 
l’attuale volto della società; la prima, forse secondaria per importanza, è quella 
dei macchinari per il trattamento acque, figlia dell’ingresso in azienda del minore 
dei due figli della famiglia Iacomelli, Marcello, che, precedentemente, aveva 
maturato esperienza nella filiale italiana di una società statunitense leader in tale 
settore. La seconda, sempre per impulso del signor Marcello, è quella 
preponderante nell’attuale produzione dell’azienda: la produzione di porte, 
portelli a tenuta stagna, boccaporti e di una gamma completa di accessori e 
componentistica per l’industria cantieristica, con particolare riferimento al settore 
degli yacht.  
Dalla summa di queste due realtà, è maturata un’attività parallela a quella della 
Metalmeccanica, ma sempre legata alla famiglia Iacomelli, che consiste nella 
sanificazione a bordo nave degli impianti idraulici e di condizionamento aria, che 
si è concretizzata in una terza realtà aziendale che si è affiancata alla 
Metalmeccanica Iacomelli s.r.l. e alla Iacomelli Metalmeccanica s.n.c., la 
Iacomelli Ricerche Avanzate s.r.l., attualmente gestita dalla terza generazione 
della famiglia Iacomelli, nella persona della figlia del signor Marcello, la sig. ra 
Eleonora Iacomelli.   
Questa breve panoramica delle attività svolte dall’azienda, che saranno 
successivamente approfondite (ad eccezione della sanificazione a bordo nave, 
argomento non trattato nel presente lavoro),  possono oggettivamente apparire 
come molto lontane fra loro; il filo rosso che lega tali produzioni è rappresentato 
dallo svolgimento delle seguenti attività: 
 
 taglio e piegatura lamiera; 
 saldatura delle medesime, sia con tecnologia ad arco elettrico e a elettrodo 
a tungsteno; 
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 alcuni trattamenti superficiali,  tra cui la lucidatura, il decapaggio, la 
micropallinatura e la satinatura; 
 per la parte relativa al business navale dell’azienda, il montaggio delle 
componenti prodotte internamente.   
 
La prima, la seconda e la quarta delle precedenti attività, sono quelle sottostanti 
la produzione caratteristica dell’azienda e svolte, pertanto, internamente; mentre, 
per la parte riguardante i trattamenti superficiali, si preferisce esternalizzare ad 
altre ditte o a manodopera esterna. 
Tale scelta è dovuta al fatto che si tratta di operazioni ad alto contenuto di lavoro 
umano, per mansioni lunghe e ripetitive (si pensi alla lucidatura lamiera che 
avviene manualmente dagli operari, con particolari spazzole industriali, che può 
richiedere anche diversi giorni di lavoro) che contrasta con la visione di azienda 
piccola e versatile, come vedremo nel momento in cui sarà approfondito 
l’orientamento strategico di fondo della società. 
Le varie produzioni dell’azienda, oltre ad avere in comune i sopracitati processi 
produttivi, sono caratterizzate dall’essere tutte produzioni svolte su commessa da 
parte del cliente; sia che si tratti di un portello stagno, di componentistica per un 
lavatrafile, o di un’intelaiatura metallica, il processo produttivo parte non solo su 
esplicita e formale richiesta da parte del cliente, ma su sue precise istruzioni e 
progetti. 
Sul piano operativo, tale impostazione della produzione comporta un rapporto 
necessariamente stretto di cooperazione con il cliente e ricco di feedback 
reciproci, soprattutto con riferimento all’ambito delle lavorazioni per la nautica; 
da questo tipo di rapporto con alcuni dei cantieri che, come vedremo, 
rappresentano l’eccellenza della produzione navale mondiale, deriva la principale 
spinta all’innovazione per una piccola azienda come la Metalmeccanica 
Iacomelli s.r.l., poiché si tratta di lavorare per un settore nel quale la qualità deve 
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essere un’eccellenza e permette di essere a diretto contatto con il lavoro dei 
principali competitors.  
E’ interessante vedere come tale situazione permetta di avere costantemente il 
“polso del mercato”, non soltanto circa le tendenze dei clienti,  ma anche circa le 
nuove soluzioni escogitate dai concorrenti, dando origine a un mercato di palese 
oligopolio in cui informazioni e soluzioni circolano in maniera relativamente 
rapida di cantiere in cantiere. 
Parlando con un collaboratore storico dell’azienda, peraltro impegnato nella 
diretta attività di produzione, mi è capitato di trarre una lezione importante circa 
il modo di vedere il lavoro e l’innovazione nell’azienda:  
“… [di fronte al lavoro di un concorrente] …non si tratta di copiare, quanto di 
ispirarsi per migliorare quel lavoro e farlo nostro”. 
Come si vedrà meglio al momento di affrontare l’Orientamento Strategico di 
Fondo,  siamo  quindi di fronte, in assenza di risorse e competenze tali da 
implementare una attività di ricerca e sviluppo formale e formalizzata, a un 
processo di innovazione continuo, perché continui sono gli interventi in cantiere 
e a bordo nave, e mirato sulle esigenze del cliente, spesso inevase dalla 
concorrenza. 
 
 
 
 
 
 
 
 
70 
 
2. Organizzazione e Processo Produttivo. 
Come si è accennato nel precedente paragrafo, quella della Metalmeccanica 
Iacomelli, nelle sue diverse forme societarie, è stata una realtà sempre 
strettamente legata alla famiglia Iacomelli, fondatrice e gestrice delle sue attività 
produttive. L’azienda si estende su edifici contigui che hanno un’area di circa 
600 metri quadri, divisi tra reparto produttivo, magazzini e uffici. L’officina è 
suddivisa tra due capannoni adiacenti collegati internamente e da un locale, 
posizionato in fondo all’officina, destinato al montaggio interno, soprattutto di 
porte e portelli. 
 
Al momento, sono presenti in azienda tutte e tre le generazioni della famiglia; 
appena si varca la soglia di ingresso allo stabilimento, si viene accolti dalla 
signora Ivonne, che ha la sua postazione davanti alla sala riunioni e accanto alla 
cucina; se siamo visitatori o clienti, ci sarà chiesto di accomodarci poco più in là, 
in una piccola sala di attesa che ospita anche una piccola mostra, con alcune delle 
lavorazioni da esposizione dell’azienda, in attesa che qualcuno scenda dal piano 
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superiore a riceverci; se, altrimenti, siamo dei fornitori o dei corrieri sarà con lei 
che dovremo interfacciarci, poiché la signora Ivonne è la responsabile di tutto il 
materiale in ingresso nell’azienda, del pagamento per cassa dei fornitori, nonché 
della timbratura dei cartellini da parte dei dipendenti.  
 La signora Ivonne, o semplicemente la “Signora”, come viene rispettosamente 
chiamata dai dipendenti, è tuttora coinvolta attivamente nella gestione aziendale, 
come ha fatto dal momento della fondazione dell’azienda; come vedremo 
successivamente, detiene una quota del capitale della società ed è attivamente 
impegnata nel lavoro del Consiglio di Amministrazione della Società. 
Salendo le scale, accediamo al primo e unico piano superiore, che ospita gli uffici 
della società; appena raggiunto il pianerottolo, si trova l’Amministrazione, dove 
lavorano la dott. ssa Natascia Zagni e, subito sulla destra, la signora Carla 
Raffaelli, moglie del sopra nominato signor Marcello. Ovviamente, in una 
piccola realtà come quella rappresentata dalla Metalmeccanica Iacomelli s.r.l., 
l’Amministrazione si occupa, oltre che della gestione della tesoreria dell’azienda 
e della contabilità, di tutti gli aspetti inerenti alla gestione del personale e di altre 
mansioni burocratiche più disparate, come, per esempio, il supporto all’ufficio 
commerciale e altri aspetti quali le comunicazione da tenere con la Camera di 
Commercio o le Dichiarazioni Ambientali. 
Ecco, ci siamo fermati a fare due chiacchiere con la Natascia e abbiamo salutato 
la signora Carla e, se guardiamo alla nostra sinistra, troviamo due altri uffici; il 
primo è quello dell’Ing. Chiara Calistri, preposta alla gestione delle commesse, 
l’altro è quello di uno degli imprenditori, il signor Marcello. Invece, 
attraversando il corridoio che troviamo alla nostra destra, andiamo verso l’ufficio 
commerciale e verso l’ufficio tecnico, altresì detto la “progettazione”. Nel primo 
lavora il sig. Alessio Paoleschi, nel secondo l’Ing. Alessandro Cardillo e il signor 
Francesco Orzari. Scendendo delle scale, ci si avvia verso il cuore produttivo 
dell’azienda: l’officina.  
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Qua troviamo il terzo imprenditore, l’altro figlio della signora Ivonne, Moreno, 
che, insieme a un paio di altri collaboratori, ormai storici, gestisce l’officina.  
La forza lavoro, escluso il signor Moreno Iacomelli, che troviamo in officina è 
così composta:  
 un capofficina e saldatore; 
 quattro operai saldatori; 
 un operatore addetto al taglio ad acqua (precedentemente si disponeva di 
una macchina per il taglio laser); 
 due operai addetti alla piegatura e alla preparazione dei materiali per il 
montaggio; 
 due operai addetti ai trattamenti superficiali (dei quali uno, all’occasione, 
svolge anche mansioni da montatore);  
  due operai e un collaboratore esterno (si tratta di una persona che ha 
un’attività propria, ma che collabora con la Metalmeccanica da molto 
tempo e, fattivamente, si può considerare impiegato in pianta stabile in 
essa) che si occupano prevalentemente delle attività di montaggio sia 
esterno che interno.  
Il tipo di produzione realizzata dalla Metalmeccanica Iacomelli è prettamente 
artigianale, per cui, le principali caratteristiche di tale sistema produttivo sono 
una forza lavoro altamente specializzata in progettazione, lavorazioni 
meccaniche e montaggio. 
 La maggior parte dei lavoratori, dopo un primo periodo di apprendistato, arriva a 
possedere un bagaglio completo di abilità manuali. Molti di loro sperano di 
gestire un’officina meccanica in proprio, diventando appaltatori delle aziende 
finali. 
Tutte le attività dell’azienda sono di tipo manuale, l’azienda, infatti, non dispone 
di nessuna macchina a controllo numerico, in tutte le fasi produttive è l’operatore 
che, utilizzando macchinari presenti in azienda, esegue tutte le attività. Dunque, 
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per il corretto svolgimento di quest’ultime e per la qualità del prodotto finito 
l’abilità e l’esperienza dell’operatore sono di fondamentale importanza. 
L’azienda non dispone di macchinari a controllo a causa del tipo di produzione 
che realizza, infatti la maggior parte dei prodotti realizzati sono di tipo custum e 
in quantità limitate, molto volte anche unitarie, cosa che non rende possibile 
l’utilizzo di macchinari programmabili poiché per ogni prodotto sarebbe 
necessario scrivere il programma di lavoro ad hoc.     
Solamente in taglio ad acqua è basato su un controllo numerico, in questa fase 
produttiva l’operatore imposta nel controllo numerico del macchinario il 
programma di taglio, in modo che esso possa guidare il getto di acqua per 
realizzare il profilo programmato. 
Tale tipo di produzione, caratterizzata, da pezzi magari simili, ma comunque mai 
identici l’uno all’altro, comporta quindi una forte prevalenza della componente 
umana del lavoro su quelle della macchina, che, come si deduce dall’assenza di 
macchine a controllo numerico (ad eccezione del taglio ad acqua o laser, che 
tuttavia necessita di un operatore specializzato), assume un ruolo meramente 
strumentale e d’ausilio al lavoratore. Tuttavia, tale configurazione implica anche  
una struttura di costi tale da non beneficiare dell’aumento del volume di 
produzione come driver per l’abbattimento dei costi fissi, poiché, fattivamente, il 
lavoro si comporta come un costo semivariabile a causa dell’ampia possibilità del 
ricorso allo straordinario, anche in giorno semifestivo, per far fronte ai picchi di 
produzione. 
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Layout dell’Officina 
Fatto un rapido excursus della parte produttiva dell’azienda, torniamo sui nostri 
passi e rientriamo nella parte dell’azienda occupata dagli uffici; come abbiamo 
visto nella parte introduttiva, la Metalmeccanica Iacomelli s.r.l. è una realtà 
operante su commessa e tale impostazione dell’attività produttiva comporta, sul 
piano organizzativo, dei presidi stabili, da un lato ben delineati, ma 
necessariamente interrelati l’uno all’altro.  
Inoltre, ci si rende subito conto che per mantenere in produzione delle tipologie 
di prodotti così differenti le une dalle altre, occorre una certa flessibilità mentale, 
oltre che produttiva, poiché le necessità e le aspettative dei clienti dei vari tipi di 
prodotto sono estremamente diverse fra loro e richiedono accorgimenti differenti;  
non sorprende, quindi, che l’età media negli uffici dell’azienda, esclusi gli 
imprenditori, è nella prima metà dei trent’anni e, pertanto, si può prevedere un 
personale giovane, sul quale investire e caratterizzato da una potenziale lunga 
permanenza in azienda, con relativo apporto di contributi e affinamento delle 
competenze necessarie allo svolgimento del lavoro. 
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Se precedentemente mi sono soffermato sulle persone e sulla loro disposizione 
fisica in azienda, non è per un dubbio gusto naive, ma perché, a mio parere, è 
possibile seguire le varie attività del processo produttivo e della catena del 
valore, spostandosi da un ufficio all’altro, entrando dentro l’operatività 
dell’azienda. 
Si può dire che, per far fronte a clienti di dimensione ampiamente superiori 
rispetto a quelle della Metalmeccanica Iacomelli s.r.l., ciascuno con progetti 
personalizzati e con richieste inerenti alla qualità del prodotto altissime, occorre 
commerciale, progettazione e produzione rappresentino e si comportino come un 
tutt’uno. 
Il processo produttivo, come in tutte le aziende operanti su commessa, si apre con 
l’ordine da parte del cliente, che può manifestarsi in più parti 
dell’organizzazione; solitamente il cliente operante nel settore di produzione dei 
macchinari, siano per l’industria farmaceutica, alimentare o di altro tipo, può 
decidere di richiede un preventivo per il suo ordine direttamente all’addetto alla 
gestione delle commesse, l’Ing. Chiara Calistri, soprattutto nel caso non sia il 
primo ordine. E’ possibile, in tale caso, “scavalcare il commerciale”, poiché, 
come affronteremo nella parte specifica, si tratta di produzione di semilavorati 
che devono rispettare strettamente le disposizioni e i progetti del cliente e, 
pertanto, richiedono un approccio più ingegneristico circa lo studio di fattibilità e 
la definizione del costo interno di commessa. Per tale motivo, appurata la 
possibilità di svolgere le lavorazioni richieste internamente  all’azienda (o 
esternamente, a costi tollerabili), si innesca un processo iterativo che parte dall’ 
ufficio gestione commesse per l’accettazione provvisoria dell’ordine, va 
all’ufficio tecnico che, congiuntamente al capofficina e al signor Moreno, 
definisce la parte inerente all’ingegnerizzazione della produzione ed emette una 
distinta che rientra all’ufficio gestione commesse per la costificazione di minima 
del prodotto e la susseguente emissione di un preventivo.  
Una volta che questo sia stato accettato dal cliente, l’ing. Calistri, 
congiuntamente col capofficina, si occupa dell’inserimento dell’ordine nel piano 
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di produzione e, eventualmente, si rivolge all’amministrazione per provvedere 
alla copertura delle spese necessarie all’acquisto dei materiali, semilavorati e 
componenti e che, successivamente, emette fattura e segue l’incasso della stessa. 
In questo caso, come abbiamo visto, il ruolo della funzione produzione e della 
progettazione è limitato: il prodotto arriva già progettato e si tratta solo di un 
adeguamento dello stesso alle tecnologie produttive dell’azienda.  
Differentemente, nel caso si tratti di una commessa legata all’ambito navale, il 
ruolo della funzione commerciale è prevalente; per via della maggior 
personalizzazione e complessità del prodotto. Non si tratta infatti di un singolo 
pezzo, ma di un vero e proprio batch di portelli richiesti da un cantiere navale per 
una determinata commessa, che, oltre alle stringenti disposizioni tecniche dettate 
dalle Autorità Marittime, deve anche soddisfare i requisiti posti dal cantiere e dal 
cliente finale.  
Il fatto che la qualità del lavoro dell’azienda sia conosciuta a livello dei principali 
cantieri operanti sulla costa tirrenica, dalla Liguria alla Campania, consente alla 
stessa di poter contare su un valido portafoglio clienti e, da questo tipo di 
produzione, trae circa il 70% del proprio fatturato; come si può intuire e come 
approfondiremo al momento di affrontare nello specifico l’ASA Navale 
dell’azienda, i clienti di riferimento non sono molti e sono localizzati in 
specifiche zone geografiche (zona di La Spezia, Versilia e Pisa, Napoli) nelle 
quali operano dei veri e propri distretti legati all’ambito della costruzione di 
yacht.  
Ruolo della funzione commerciale è pertanto presidiare i rapporti con tali clienti, 
sia nel corso dello svolgimento delle commesse, sia nei momenti fra le stesse; 
questo ruolo viene svolto, oltre che dall’addetto alla funzione commerciale, 
dall’imprenditore stesso, nella persona del signor Marcello Iacomelli. Come si 
può vedere dall’organigramma, costui ricopre il ruolo di responsabile per il 
marketing strategico e per l’innovazione, visto che, come abbiamo visto prima, 
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avere costantemente il polso del mercato, sia come conoscenza del cliente, che 
come aggiornamento continuo sulle tecniche impiegate nei cantieri. 
Al momento dell’assegnazione dell’appalto per una commessa, dunque, parte un 
delicato lavoro delle specifiche tecniche dell’ordine che coinvolge, oltre ai 
suddetti esponenti della funzione commerciale, il cui scopo è interloquire sia con 
il direttore del cantiere (inteso come l’allestimento produttivo della singola nave 
e non tutto lo stabilimento) in cui si costruisce il natante, sia con il cliente, per 
soddisfare alcune eventuali specifiche richieste da parte di quest’ultimo, anche 
l’ufficio tecnico che, oltre che con la specifica imbarcazione sulla quale verrà 
svolto il lavoro, prende contatto diretto anche con gli operai che provvederanno 
al suo allestimento. 
E’ anche prassi comune che, al momento della definizione in cantiere del lavoro, 
partecipino anche le maestranze della Metalmeccanica Iacomelli s.r.l., che, 
all’occasione, potrebbero essere necessarie sia per la risoluzione di problemi 
pratici nell’installazione del portello, sia nel suggerire soluzioni ai membri 
dell’ufficio tecnico per istanze difficilmente percepibili al momento della 
progettazione teorica.  
Una volta compreso il progetto del natante in costruzione e le esigenze e, perché 
no, i gusti del cliente finale, ha inizio la fase di progettazione; l’ufficio tecnico, a 
questo punto, dà inizio a due relazioni.  
La prima è con l’Ing. Calistri della gestione commesse per gli aspetti inerenti 
l’inserimento del lavoro nella scheda produttiva dell’azienda e per la 
pianificazione della costruzione della commessa; la seconda, invece, è 
direttamente con la produzione, per alimentare quel continuo meccanismo di 
feedback sulle soluzioni progettuali che ha già avuto inizio in cantiere al 
momento di definire le caratteristiche dell’ordine.  
Anche a livello di layout dello stabilimento, tale processo di continua interazione 
fra progettazione e produzione è facilitato, non so se volutamente o meno, dal 
fatto che il reparto progettazione e l’officina sono comunicanti e vi è un’ampia 
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vetrata tale da permettere il contatto visivo fra il progettista e l’operaio al lavoro; 
di fatto il risultato è che, sovente vi è proprio una coprogettazione di fatto, che 
coinvolge anche chi si occuperà della produzione in senso stretto, il cui scopo è 
cercare di eliminare le sviste possibili nella pura progettazione “a tavolino” e che 
si  andrebbero a manifestare al momento dell’installazione a bordo nave, con 
costi aggiuntivi a carico dell’azienda e, soprattutto, causando l’insoddisfazione 
del cliente e creando un relativo danno reputazionale.  
L’ultima fase del processo produttivo è, in questo caso, la consegna al cliente e il 
montaggio eventuale del pezzo finito sul natante in fase di costruzione; preme 
specificare che, in questo caso, la produzione su commessa non avviene in un 
unico blocco, ma trattandosi di fatto di batch di portelli, un singolo ordine viene 
diviso in più tranches, per ciascuna delle quali, al momento della consegna o 
dell’installazione, è prevista una fatturazione a Stato Avanzamento Lavori.  
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3. Proprietà e Assetti di Corporate Governance. 
La Metalmeccanica Iacomelli s.r.l. è stata costituita in forma di società a 
responsabilità limitata in data 22 febbraio del 1993 e iscritta nel Registro delle 
Imprese il 14 aprile dello stesso anno; essa sorge dalla riorganizzazione del 
patrimonio della famiglia Iacomelli, al momento in cui venne deciso di attribuire 
alla società storica della famiglia la Iacomelli Metalmeccanica di Iacomelli 
Sergio s.n.c. la parte immobiliare del patrimonio e conferire le attività produttive, 
prima di competenza della s.n.c. a una nuova società, a responsabilità limitata.  
All’epoca, il capitale conferito alla nuova società era di lire 100.000.000, così 
ripartiti: 
 lire 24.000.000 conferite dal sig. Iacomelli Sergio; 
 lire 24.000.000 conferite dal sig. ra Mey Ivonne; 
 lire 24.000.000 conferite dal sig. Iacomelli Moreno; 
 lire 24.000.000 conferite dal sig. Iacomelli Marcello; 
 lire 4.000.000 conferite dalla Iacomelli Metalmeccanica di Iacomelli 
Sergio s.n.c.. 
Emerge quindi la classica configurazione dell’assetto proprietario della piccola 
impresa manifatturiera italiana a proprietà familiare, ove, per rispettare i principi 
equalitari alla base della famiglia, si provvede a ripartire la società in quote 
uguali. Ricordiamo che il sig. Iacomelli Sergio e la sig.ra Mey Ivonne sono i 
genitori del sig. sig. Iacomelli Moreno e del sig. Iacomelli Marcello. 
A livello di assemblea, la maggioranza relativa, pari al 28% del capitale versato, 
spettava al sig. Iacomelli Sergio, potendo questi disporre di lire 24.000.000 
conferite a proprio nome e di altre lire 4.000.000 conferite tramite la Iacomelli 
Metalmeccanica di Iacomelli Sergio s.n.c., di sua proprietà e della quale 
all’epoca era amministratore.  
La dottrina ci insegna che, adottando lo statuto canonico in cui in assemblea si 
assumono le decisioni al 50 + 1 %, una ripartizione in parti uguali può condurre 
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all’incapacità di deliberare, soprattutto nel caso il numero di soci sia pari; come 
possiamo vedere, tale situazione, nell’assetto proprietario originario, era stata 
scongiurata, conferendo una piccola quota alla holding di famiglia, amministrata 
dal sig. Sergio Iacomelli.  
Tale soluzione conferma la prevalenza, nell’assemblea ordinaria della società, dei 
genitori sui figli, potendo i primi, congiuntamente, esercitare il voto del 52 % del 
capitale; inoltre, come prima anticipato, l’assetto era tale da impedire possibili 
situazioni di stallo.  
Infine, pur essendo entrambi i figli sposati, era stata presa la decisione di non far 
entrare le nuore nella proprietà dell’azienda, né, tanto meno, 
nell’amministrazione.  
La situazione originaria si ebbe a modificare nel 2000, anno in cui venne meno il 
signor Sergio Iacomelli; a seguito della successione avvenuta il nuovo assetto 
proprietario era così rappresentato: 
 lire 32.000.000 conferite dal sig. ra Mey Ivonne; 
 lire 32.000.000 conferite dal sig. Iacomelli Moreno; 
 lire 32.000.000 conferite dal sig. Iacomelli Marcello; 
 lire 4.000.000 conferite dalla Iacomelli Metalmeccanica di Mey Ivonne e 
C. s.n.c.. 
si nota che la quota del sig. Iacomelli Sergio, venne ripartita in parti uguali fra il 
coniuge superstite e i figli e si ebbe il trasferimento della ragione sociale dell’ 
Iacomelli Metalmeccanica di Iacomelli Sergio s.n.c. alla sig.ra Ivonne Mey. 
Sostanzialmente quest’ultima si ritrova a esercitare la maggioranza relativa, con 
il 36% del capitale e il rischio di stallo dell’assemblea dei soci resta scongiurato; 
col passaggio all’euro la situazione resta immutata, salvo che per l’espressione in 
nuova valuta dei vecchi valori, che attualmente si attesta a 52.206 euro.  
Al momento, la situazione non presenta profili di rischio sotto il sopra citato 
aspetto dell’eventualità di blocco dell’assemblea di soci, nel caso si trovasse a 
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votare un numero pari di soci con quote unitarie del medesimo valore, tali da non 
raggiungere il 50 + 1 %.  
Una situazione pericolosa, invece, potrebbe verificarsi al momento della dipartita 
della sig.ra Ivonne Mey, poiché essendo i due figli ad aver diritto all’asse 
ereditario, essi si troverebbero in situazione tale da ottenere entrambi quote 
identiche sia nella Metalmeccanica Iacomelli s.r.l. che nell’attuale Iacomelli 
Metalmeccanica di Mey Ivonne e C. s.n.c.. 
Confidando che tale eventualità si verifichi il più tardi possibile, resta il problema 
del possibile rischio di stasi dell’assemblea dei soci, in caso di dissenso fra il sig. 
Moreno e il sig. Marcello Iacomelli; per questo motivo, allo scopo di scongiurare 
ciò, sarebbe auspicabile l’ingresso di un terzo soggetto, magari esterno alla 
famiglia e, possibilmente, indipendente, che possa, pur con una quota minimale, 
fare da ago della bilancia in situazioni di contrasto fra i due soci.  
Andando a parlare della governance dell’azienda, questa adotta un sistema di 
amministrazione pluripersonale collegiale, rappresentato dal Consiglio di 
Amministrazione; il C.d.A., come si estrapola dallo statuto, è investito di tutti i 
poteri di ordinaria e straordinaria amministrazione e di disposizione, ad 
eccezione di quanto riservato per legge all’assemblea dei soci; inoltre, l’organo 
amministrativo può nominare direttori generali, amministratori e tecnici, 
determinandone gli opportuni emolumenti.  
Al momento, il C.d.A. di Metalmeccanica Iacomelli s.r.l. si compone di quattro 
persone: 
 sig. ra Mey Ivonne, Presidente del C.d.A., Amministratore Delegato e 
Consigliere Delegato; 
 sig. Iacomelli Moreno, Consigliere Delegato; 
 sig. Iacomelli Marcello, Consigliere Delegato;  
 sig.ra Raffaelli Carla, Consigliere. 
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Come si nota e come è natura in una società di piccola dimensioni come quella in 
oggetto, i soci sono anche amministratori della società; a differenza di quanto 
avvenuto nell’ambito degli assetti proprietari, vi è stata un’apertura nei confronti 
dei membri acquisiti dalla famiglia, che lavorano in azienda come dimostra 
presenza nell’organo amministrativo della sig.ra Raffaelli Carla, moglie del sig. 
Iacomelli Marcello.  
L’unica differenza intercorrente rispetto ai membri della famiglia consiste nel 
fatto che mentre i primi hanno potere di rappresentanza disgiunta per le attività 
ordinarie, quest’ultima non ne è provvista. 
Parlando infine delle partecipazioni dell’azienda in altre società, come 
precedentemente anticipato, vi è da riscontrare solo una partecipazione non 
strategica nella Iacomelli Ricerche Avanzate s.r.l., una società controllata e 
gestita dalla figlia del sig. Marcello Iacomelli, la sig.ra Eleonora, che si occupa 
nelle attività di sanificazione a bordo nave dei sistemi idrici e di 
condizionamento aria. 
Tale attività è scarsamente correlata all’attività primaria della Metalmeccanica 
Iacomelli s.r.l., anche se lievi sovrapposizioni vi sono per quanto riguarda i 
prodotti per il trattamento delle acque, che tuttavia, rappresentano una frazione di 
fatturato non rilevante. 
Invece, va rammentato che la famiglia Iacomelli aveva tentato, nel 2009, di 
espandere verticalmente l’attività di lavorazioni metalliche, fondando, 
congiuntamente ad altri soggetti, una nuova società, la Nautipharm s.r.l., cui era 
stato affittato un ramo d’azienda.  
Oggetto della società in questione era la lucidatura lamiera, un servizio 
essenziale per i semilavorati che costituiscono la materia iniziale per le 
lavorazioni della Metalmeccanica Iacomelli s.r.l.; purtroppo tale decisione non è 
andata a buon fine, sia per il ridotto volume d’affari che per dissensi sorti fra i 
membri della famiglia e gli altri soci esterni di Nautipharm s.r.l.. 
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Queste due situazioni hanno comportato la cessazione delle attività della 
Nautipharm s.r.l. lo scorso anno e l’inizio della sua liquidazione. 
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4. Analisi Economico Finanziaria della Società.  
Veniamo adesso a trattare gli andamenti della società nel corso degli ultimi tre 
esercizi in termini economici finanziari; il fatto che Iacomelli Metalmeccanica 
s.r.l. sia fortemente legata all’andamento del settore della nautica ha comportato 
che l’azienda sia stata molto esposta agli effetti macroeconomici dell’attuale crisi 
globale. 
Nel corso degli esercizi 2012, 2011 e 2010 il fatturato ha assunto i seguenti 
valori:  
 
Come si può vedere dai dati sopra presentati, si è avuto un calo delle vendite nel 
corso del periodo considerato di circa 400.000 euro, con una differenza del – 
14.54 % fra 2010 e 2011 e del – 2.15% fra 2011 e 2012. Tale riduzione del giro 
d’affari è principalmente legata alle minori commesse provenienti dai cantieri 
della Versilia, della Liguria e di Napoli. 
Sotto il profilo della redditività, questa è stata principalmente negativa, sia in 
termini di risultato netto di esercizio, che di risultato operativo caratteristico.  
Come si può osservare nei grafici sotto presentati, l’andamento del Return on 
Equity è tornato positivo solo nel corrente esercizio, poiché si è assistito a dei 
ricavi straordinari dovuti al fatto che i soci hanno rinunciato a dei crediti nei 
confronti della società (fondi per i trattamenti di fine mandato e altri crediti 
infruttiferi); la versione “rettificata” dell’indice è stata elaborata per tener conto 
della presenza nella società di questi valori che, di fatto, si sono dimostrati 
assimilabili al capitale investito dalla famiglia nella stessa. Come si dimostra nel 
2012, il venir meno di questi valori ha comportato, algebricamente parlando la 
coincidenza fra il valore del ROE canonico e quello rettificato.  
2012 2011 2010
RICAVI DELLA GESTIONE CARATTERISTICA 1.923.567,09 1.965.827,31 2.300.339,94
EBITDA 106.689,20 -269.881,68 -242.744,28
RISULTATO OPERATIVO CARATTERISTICO -43.873,45 -388.819,11 -55.776,40
RISULTATO OPERATIVO -36.407,10 60.477,44 24.108,42
RISULTATO NETTO ESERCIZIO 8.110,44 -20.141,05 -64.254,71
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Situazione più fedele dell’andamento della redditività aziendale è dato 
dall’analisi dei valori del Return on Assets e del Return on Investment assunti nel 
periodo; circa il primo vi è da fare subito una postilla in merito al fatto che la 
Metalmeccanica Iacomelli s.r.l. non abbia ricavi significativi da attività investite 
nella gestione extracaratteristica e, pertanto, sarebbe lecito aspettarsi un valore 
molto prossimo a quello del ROI. Non è così, poiché, nel 2010, si è assistito allo 
storno di debiti nei confronti della sopra menzionata Nautipharm s.r.l. che sono 
stati contabilizzati come ricavi extracaratteristici, anziché straordinari, mentre 
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l’anno successivo si è assistito alla medesima dinamica, ma con la rinuncia da 
parte dei Soci a crediti vantati nei confronti dell’azienda.  
 
Il ROI, invece, evidenzia come permanga una redditività dell’attività 
caratteristica dell’azienda negativa tutt’oggi e di come l’annus horribilis sia stato 
2011; tali performances negative sono spiegabili alla luce sia della contrazione 
del giro di affari, che sarà affrontata nello specifico quando la spingeremo la 
trattazione a livello di ASA, sia a una struttura dei costi estremamente poco 
funzionale a livello di costi di amministrativi  
Per quanto riguarda l’ambito dei costi dell’azienda, la struttura di questi, in 
termini qualitativi, può essere rappresentata dai seguenti tre grafici:   
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Come appare palese, la principale categoria di costi è rappresentata dai costi di 
trasformazione industriale, la cui incidenza è sostanzialmente rimasta invariata 
nel periodo considerato; sotto il profilo quantitativo, nel corso dei tre esercizi, il 
valore del costo del venduto ha assunto i seguenti valori in termini assoluti:  
 
 
La forte riduzione del costo del venduto nel periodo considerato, è imputabile a 
un processo di ristrutturazione aziendale messo in atto dopo il 2011 che, grazie 
all’aiuto di un manager assunto esternamente alla società, ha permesso di 
ottenere la seguente struttura dei costi, con riferimento alle tre sopra citate aree: 
 
Sostanzialmente, la ristrutturazione ha principalmente operato nella parte dei 
costi amministrativi e nella razionalizzazione di parte dell’ufficio tecnico, qui 
considerato allegato alla parte dei costi industriali.  
Nel primo caso, tralasciando la riduzione dei costi variabili per materie prime, 
semilavorati e componenti e servizi industriali, imputabile ai minori ordini che 
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giungono all’azienda, si è deciso di ridurre drasticamente la dipendenza 
dell’ufficio tecnico da servizi di consulenza esterna in materia tecnico grafica e 
favorendo la fuoriuscita di quei dipendenti che non si dimostravano in grado di 
operare con i sistemi di progettazione adottati e causavano l’utilizzo eccessivo di 
suddetti servizi. 
Come si può notare dal grafico sopra riportato, il peso dei costi dell’ufficio 
tecnico e dei relativi oneri è calato dai 149.163.98 euro del 2011 a 47.538.60 
euro dello scorso esercizio, con una risparmio di poco più di 100.000 euro, 
limitando la perdita di funzionalità nella produzione e progettazione. 
Affrontando il tema dei costi amministrativi e generali, l’azione si è concentrata 
sulla riduzione dei compensi per gli amministratori, del costo per il lavoro 
amministrativo e dei canoni di leasing. 
 
Nel primo caso si è trattato di adeguare gli stessi all’andamento non eccellente 
dell’azienda, mentre per i canoni di leasing si è cercato di tagliare beni superflui, 
come le auto aziendali eccedenti le reali necessità. 
Infine, circa il lavoro amministrativo, va specificato che  si è cercato di procedere 
in modo analogo a quanto visto per l’ufficio tecnico, cercando di eliminare quelle 
risorse che, pur essendo di alto livello, non contribuivano in modo congruo al 
business aziendale a causa della loro refrattarietà a scorgere l’incapacità 
dell’azienda a reagire alla crisi. Tale decisione, occorre dire, per quanto motivata 
non è stata del tutto indolore, poiché essa ha comportato l’impoverimento delle 
risorse dedicate all’amministrazione, saturando la capacità produttiva di quelle 
rimaste in azienda; ciò si manifesta in momenti come il periodo del bilancio o la 
fine mese in cui si accumula il lavoro e non può essere affrontato con la giusta 
calma e a un congruo livello di stress. 
Un’ ulteriore potenziale criticità riscontrata nell’azienda e che contribuisce 
all’erosione della capacità di conseguimento dell’equilibrio economico a valere 
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nel tempo è il crescente peso dell’indebitamento bancario a breve sul conto 
economico dell’azienda; dal grafico seguente si può notare come, nel corso del     
 
periodo d’analisi considerato, sia aumentata l’incidenza del passivo di breve 
scadenza, rappresentato principalmente dallo scoperto bancario e dal debito di 
regolamento verso fornitori, sul passivo di lungo.  
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 Si osserva anche come vi sia stato un peggioramento degli indici che, anche in 
versione rettificata per tener conto del capitale che, pur essendo formalmente di 
terzi, appartiene di fatto a membri della famiglia Iacomelli e, in ultima analisi, 
all’azienda, siano peggiorati; fenomeno la cui manifestazione è maggiormente 
marcata se adottiamo la versione rettificata degli indici.  
Traducendo tutto ciò in termini di quoziente d’indebitamento, si prende atto che, 
a valori rettificati, se nel 2010 c’erano 2.69 euro di capitale di terzi in azienda per 
ogni euro di capitale proprio o comunque riconducibile alla famiglia Iacomelli, a 
fine 2012 ve ne sono 11.10. 
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Tale crescita del quoziente d’indebitamento non può non tradursi in un aumento 
degli oneri bancari che, come avevo premesso, si palesano nel conto economico, 
andando ad assumere tali valori in percentuale sul totale dei mezzi di terzi. 
 
 
A seguito presentiamo un grafico per evidenziare l’aumento dell’incidenza 
dell’onerosità delle varie forme di debito bancario a fronte dell’erodersi 
dell’autonomia finanziaria dell’azienda con particolare riferimento al debito 
bancario. 
2012 2011 2010
% DEBITO BANCARIO SU MEZZI DI TERZI 61,74% 52,64% 55,47%
INDICI DI REDDITIVITA' (11)
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Preme precisare che la flessione riscontrata nel 2011 dei tassi di interesse passivi 
praticati dalle banche può essere spiegata alla luce dell’iniezione di liquidità 
avuta con la sopra menzionata rinuncia dei soci a crediti vari vantati nei confronti 
dell’azienda.  
Sotto il profilo patrimoniale, invece, l’azienda si presenta come una realtà 
tutt’ora abbastanza solida, nonostante le performance non buone conseguite nel 
periodo d’analisi considerato.  
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Come si nota dai grafici sotto presentati, il margine di struttura primario, ancora 
una volta rettificato per tenere conto di quei crediti che i soci vantano nei 
confronti dell’azienda e che sono parificabili al capitale proprio investito in esso, 
riesce a coprire gran parte delle attività a lungo termine dell’azienda. 
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Se consideriamo il margine di struttura secondario, cioè quello che comprende al 
suo interno oltre al capitale dell’azienda anche le fonti scadenti oltre l’esercizio 
successivo, verifichiamo come queste siano in grado di coprire tutto l’attivo fisso 
dell’azienda e anche parte del magazzino. 
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Sotto il profilo dei quozienti di disponibilità, ovvero di quegli indicatori che 
vanno a misurare la capacità dell’azienda di far fronte ai suoi impegni a breve 
con i propri crediti a breve, il magazzino  e i valori liquidi (quoziente di 
disponibilità primario) e con i soli crediti a breve e i valori liquidi (quoziente di 
disponibilità secondario), la situazione non è ottimale, soprattutto se si considera 
che, operando l’azienda per commessa, il magazzino prodotti finiti di questa non 
può essere facilmente liquidato, dato che si tratta di pezzi prodotti per scopi ben 
specifici. 
Infatti, mentre il quoziente di disponibilità primario assume valori canonicamente 
accettabili, ovvero maggiori di 1 (magazzino e crediti a breve superano in valore 
i debiti a breve), ciò non avviene per quanto riguarda il quoziente di disponibilità 
secondario.  
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In entrambi i grafici presentati si può vedere come il valore dei due quozienti sia 
andato peggiorando nel corso del periodo considerato, ma il dato più lampante è 
che, allo stato attuale, il rapporto fra debiti di regolamento e crediti di 
regolamento più le liquidità (che però sono trascurabili) sfiora il 2 a 1, ovvero 
significa che per ogni euro di liquidità disponibile o credito verso cliente 
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liquidabile entro l’esercizio, vi sono 2 euro di debiti di regolamento esigibili 
entro lo scadere dell’attuale esercizio.  
Tali valori significano l’incremento del rischio finanziario dell’impresa, che 
giustifica il relativo aumento del tasso d’interesse applicato sui finanziamenti 
bancari. 
Un ulteriore aspetto patrimoniale che mi è parso opportuno verificare è la qualità, 
in termini di livello di ammortamento e obsolescenza, delle immobilizzazioni 
tecniche dell’azienda, poiché da esse deriva la capacità produttiva –in termini 
produttivi ma soprattutto qualitativi - della Metalmeccanica Iacomelli s.r.l. e 
relativa capacità di rispondere alle esigenze dei clienti. 
Anche in questo caso emerge come sia mancata una politica di investimenti tale 
da permettere il rinnovo delle immobilizzazioni tecniche; se prendiamo i grafici 
sotto proposti si nota come il tasso di ammortamento tecnico dell’esercizio sia  
 
molto basso e il grado di ammortamento tecnico sia molto elevato. Ciò significa  
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che larga parte delle immobilizzazioni sono al termine della propria vita utile e 
che molte altre operano pur essendo completamente ammortizzate; si evince 
dalla stasi del grado di ammortamento tecnico complessivo del 2011 che vi sono 
stati degli investimenti di mantenimento, ma che essi non siano stati in grado di 
far fronte all’obsolescenza degli impianti produttivi. 
Infine mi preme far notare come ciò abbia ripercussioni sotto il profilo del conto 
economico: se consideriamo il grafico relativo alle incidenze in termini 
percentuali dei costi industriali si nota come i costi per servizi esterni  
 
rappresentino una quota di costi superiore al costo del lavoro, segno del 
deteriorarsi della capacità competitiva dell’azienda sotto il profilo produttivo, 
visto che molte lavorazioni vanno subappaltate esternamente.  
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5. Profilo Strategico.  
Orientamento Strategico di Fondo. 
Nell’analizzare la strategia della Metalmeccanica Iacomelli s.r.l. ci soffermeremo 
rapidamente sull’Orientamento Strategico di Fondo dell’azienda; tale decisione è 
giustificata dal fatto che, essendo il soggetto economico strettamente e 
storicamente legato alla natura tecnica dell’attività, non esiste un concetto di 
strategia formalizzato in maniera sufficiente chiara, sebbene vi sia, 
nell’operatività della stessa, un preciso indirizzo circa l’orientamento attuale e 
futuro della gestione aziendale.  
Circa l’Orientamento Strategico di Fondo, ci soffermeremo sui seguenti tre 
ambiti: 
 il campo di attività cui l’impresa si ritiene vocata; 
 la filosofia gestionale ed organizzativa; 
 i fini e obiettivi di fondo. 
Riguardo il primo di questi punti, l’attività dell’azienda riguarda un preciso 
indirizzo dato dal fondatore consistente nell’operare in quei segmenti del settore 
delle costruzioni e lavorazioni metalliche in cui sono essenziali le capacità di 
taglio e assemblaggio di precisione. 
Non vi è riferimento al servire un settore specifico, anche se, col tempo ci si è 
assestati su tre principali tipi di produzione che, ricordiamo, sono la produzione 
per la cantieristica da diporto, la produzione di componentistica per produttori di 
macchine industriali per i settori alimentare e farmaceutico, la costruzione di 
impianti per il trattamento acque e le opere generali in carpenteria metallica.  
Il parco clienti, a confermare tale impostazione basata sul processo produttivo e 
non sul mercato di sbocco, ha conseguentemente subito delle variazioni; un 
esempio di ciò, è il fatto che la produzione di impianti per le cartiere non ha più 
particolare rilevanza come poteva accadere vent’anni fa e per esso mancano i 
presidi che sono attivati per il settore navale o della componentistica.  
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Tale scelta è stata più basata sul fatto che le competenze dell’azienda potevano 
esser fatte fruttare maggiormente in un settore meno competitivo, come quello 
della produzione di portelli ed equipaggiamenti nautici, dove le competenze 
dell’azienda potevano essere meglio sfruttate. 
Circa la filosofia gestionale e organizzativa, l’azienda resta per prima cosa 
un’azienda familiare. In essa il senso di appartenenza alla famiglia è molto forte 
e molto forte è la presenza della stessa nelle attività operative.  
Tale clima, congiuntamente al fatto che vi è l’intenzione di mantenere l’azienda 
di piccole dimensioni, tendendo a incanalare eventuali espansioni tramite 
soggetti giuridici esterni, rende anche il modo di lavorare molto partecipativo, 
come visto dal flusso reciproco e continuo di informazioni intercorrente fra le 
diverse aree funzionali dell’azienda.  
Siamo di fronte a una realtà in cui la gestione aziendale ha una faccia, in cui gli 
incarichi e le mansioni sono costruite intorno alle persone e non viceversa. 
Infine, in merito ai fini e obiettivi di fondo, oltre alla normale voglia di 
rappresentare un’eccellenza nel proprio campo, vi è anche l’aspettativa di 
innovare e migliorare il proprio prodotto anche alla luce del lavoro degli altri 
concorrenti, soggetti coi quali ci si confronta sul piano progettuale e dei servizi 
post vendita.   
Ovviamente, l’azienda viene vista anche come fonte di sostentamento e serbatoio 
occupazionale per i membri della famiglia, ma, a differenza di altre realtà 
familiari, non vi sono pressioni nei confronti delle nuove generazioni ad entrare 
nella stessa, a meno che queste manifestino la specifica volontà di accedere 
all’attività di famiglia.  
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Analisi delle Aree Strategiche d’Affari. 
Come anticipato nell’introduzione, nell’azienda si identificano tre Aree 
Strategiche d’Affari propriamente dette, rappresentate dall’: 
 ASA Navale; 
 ASA Componentistica per la Produzione di Macchine per l’Industria 
Alimentare; 
 ASA Componentistica per la Produzione di Macchine per l’Industria 
Farmaceutica. 
Ad esse si affianca un’ASA deputata alla produzione di Macchinari per il 
Trattamento Acque, sulla quale, però, non mi soffermerò molto per via della 
ridotta quota di fatturato che genera e poiché, sovente, si traduce nella vendita 
e installazione di macchinari per il trattamento acqua di terze parti e relativa 
manutenzione.  
Inoltre, esiste una florida attività di lavori in carpenteria metallica troppo 
eterogenei fra loro nel tipo di produzione che nel cliente per poter parlare di 
un’ASA vera e propria, piuttosto che un’attività residuale che, per citare le 
parole di uno degli imprenditori, “si fa perché si è sempre fatta”, ma priva di 
coesione e unitarietà. 
Per dare un’idea delle incidenza delle varie ASA sul fatturato, abbiamo 
elaborato i seguenti grafici che analizzano la situazione anno per anno nel 
periodo considerato. 
Ai fini di completezza dell’analisi e per far tornare i valore con il fatturato di 
bilancio, sono state incluse anche quelle vendite, essenzialmente per servizi, 
effettuate a soggetti giuridici interamente sotto il controllo della famiglia 
Iacomelli (la Iacomelli Ricerche Avanzate s.r.l.) o a membri della stessa, 
identificate come “Gruppo Iacomelli”; parimenti gli affari svolti con 
Nautipharm s.r.l., non completamente di proprietà della famiglia Iacomelli, 
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sono stati enucleati e posti nella categoria residuale della Carpenteria 
Metallica. 
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Come si può constatare, la maggior parte del fatturato proviene dall’ASA Navale, 
seguita dalle ASA Componentistica per la Produzione di Macchine per 
l’Industria Farmaceutica e Componentistica per la Produzione di Macchine per 
l’Industria Alimentare.  
Si nota un trend decrescente delle vendite sul fatturato agli operatori legati al 
mercato navale, una sostanziale stabilità dell’ASA Componentistica per la 
Produzione di Macchine per l’Industria Alimentare e una crescita dell’ ASA 
Componentistica per la Produzione di Macchine per l’Industria Farmaceutica. 
L’ASA Macchinari per il Trattamento Acque, come si può verificare, si mantiene 
stabile intorno al 3% del fatturato, mentre il lavori in carpenteria metallica 
oscillano a seconda delle richieste del mercato, ma, ribadisco, si tratta di tanti 
lavori d’importo variabile per clienti estremamente variegati senza una necessaria 
continuità nel tempo. 
Per dare un’idea della distribuzione dei clienti dell’azienda, presentiamo, anno 
per anno, i dieci maggiori clienti per fatturato, dando indicazione dell’ASA di 
appartenenza. 
2010 
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2011 
 
2012 
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Legenda: 
ASA Navale:  
Azimut Benetti s.p.a. 
Cantieri Navali Beconcini 
Fincantieri – Cantieri Navali Riuniti 
Fratelli Rossi s.r.l. 
ISA Produzione s.r.l. 
Nuova Benyacht s.r.l. 
Perini Navi s.p.a. 
Picchiotti s.r.l. 
Sanlorenzo s.p.a. 
Viareggio Superyachts S.c.r.l. 
 
ASA Componentistica per la Produzione di Macchine per l’Industria 
Farmaceutica: 
Bacciottini F.lli s.r.l. 
IMA s.p.a. 
Zanchetta s.r.l. 
 
107 
 
ASA Componentistica per la Produzione di Macchine per l’Industria 
Alimentare: 
Landucci s.r.l. 
Pavan s.p.a. 
Altri: 
Culligan Italiana s.p.a. (Macchinari per il Trattamento Acque) 
Nautipharm s.r.l. (gruppo Iacomelli) 
Tecnel s.r.l. (Carpenteria Metallica) 
Zagli s.r.l. (Carpenteria Metallica) 
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Per completare l’analisi, riportiamo anche, anno per anno, i dati di confronto fra 
il fatturato complessivo e il fatturato medio per ASA; 
2010  
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2011 
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2012 
 
 
Come si può constatare dai grafici appena presentati, si conferma la tendenza 
osservata nell’analisi per incidenza del peso delle ASA sul fatturato; emerge 
anzitutto che la contrazione del fatturato sviluppato con gli operatori dell’ASA 
navale, in termini assoluti, si aggira a più di 600.000 euro nel periodo 
considerato, stimabile nel 30% circa rispetto al valore del 2010. 
Tale tendenza si è confermata, ovviamente in termini assoluti marcatamente più 
ridotti, per l’ASA Componentistica per la Produzione di Macchine per l’Industria 
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Alimentare, che ha visto una contrazione del 20% rispetto all’omologo 
riferimento del 2010. 
Entrambi questi dati sono imputabili alla crisi generale che ha caratterizzato la 
congiuntura economica nel periodo, sia in un mercato dei beni di lusso, come 
quello degli yacht, sia in un mercato di beni strumentali, come quello delle 
macchine per la produzione alimentare. Considerazioni circa la capacità 
dell’azienda di mantenere e trattenere la propria clientela saranno fatte 
successivamente, al momento in cui affronteremo le ASA distintintamente. 
In secondo luogo, sotto il profilo del fatturato medio, va fatto notar che questo 
assume maggior valore nelle ASA in cui il numero di clienti è maggiormente 
concentrato, come quello ASA Componentistica per la Produzione di Macchine 
per l’Industria Alimentare, mentre valori più ridotti sono presenti nell’ASA 
Navale, vero e proprio motore dell’azienda.  
Comparando il fatturato medio con i primi dieci clienti per fatturato sopra 
presentati, si nota come, fatta eccezione per il 2010, i primi tre clienti per 
fatturato siano sempre stati afferenti all’ASA Navale.  
Menzione a parte, merita l’ASA Componentistica per la Produzione di Macchine 
per l’Industria Farmaceutica, poiché questa ha subito una vera e propria 
esplosione di fatturato, che dal 2010 al 2012 è più che raddoppiato. 
Passiamo adesso in rassegna nel dettaglio le tre ASA sopra menzionate; 
a) ASA Navale 
L’ASA Navale, ovvero quella riguardante la produzione di portelli e di altra 
componentistica per yacht, rappresenta il core business della Metalmeccanica 
Iacomelli s.r.l., poiché essa ha rappresentato, nel corso degli ultimi tre esercizi, 
una percentuale variante dal 71% al 58% del giro di affari dell’azienda.  
Descrivendo la combinazione prodotto-tecnologia-mercato, circa il primo 
elemento vi è da dire che questo si presenta come un pacchetto integrato di 
progettazione e produzione del portello in base alle specifiche del committente, 
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servizio di consulenza durante l’installazione o installazione diretta, 
manutenzione e assistenza del prodotto post vendita.  
 
La commessa viene svolta “a pacchetto”, ovvero si affida alla Metalmeccanica 
Iacomelli s.r.l. la realizzazione di tutti i portelli della nave, ove, per portelli, si 
intende un ampio raggio di accessi chiudibili in un’imbarcazione.  
Tutte le realizzazioni dell’azienda impiegate in ambito nautico sono effettuate 
mediante l’utilizzo di acciai speciali, come l’AISI 304 o AISI 316; questi tipi di 
acciaio, chiamati leghe austenitiche, sono caratterizzati da una composizione 
chimica particolare,  tale da permettere la resistenza al fenomeno della 
“vaiolatura” (in inglese, “pitting”). 
Tale fenomeno elettrochimico consiste nel formarsi di ruggine sul metallo 
interessato in presenza di ioni di cloro, fattispecie inevitabile nel caso delle 
costruzioni navali, se consideriamo che il sale marino è cloruro di sodio (NaCl); 
inutile a dirsi, tale fenomeno è da scongiurarsi poiché, oltre al danno estetico 
apportato al portello, si possono verificare anche fenomeni di occlusione delle 
cerniere dello stesso e relativa perdita di funzionalità. 
Le tipologie di portelli trattate sono le seguenti: 
 portelli saldati, per i quali, appunto, è prevista l’installazione mediante 
saldatura. Rappresentano il classico tipo di portello adottato dai natanti; 
presentano il difetto che, essendo la saldatura un trattamento termico, 
l’acciaio o l’alluminio utilizzati nel portello  (nonostante si utilizzino 
leghe speciali) necessitino di un successivo trattamento superficiale per 
compensare lo stress causato dalla saldatura in termini di resistenza alla 
corrosione e alla vaiolatura; 
  portelli avvitati, analoghi ai sopra menzionati portelli saldati, ma di nuova 
concezione. Essi prevedono l’installazione mediante avvitatura ad un 
controtelaio, sempre di produzione aziendale, anziché direttamente alla 
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struttura dell’imbarcazione; scopo di tale accorgimento è limitare le linee 
di saldatura, costose in quanto svolte da un operatore manualmente 
(mentre invece la realizzazione del controtelaio può avvenire a mezzo 
della macchina per taglio ad acqua, a controllo numerico), riducendo al 
contempo la necessità di trattamenti superficiali. Tale procedimento, 
minimizzando lo stress termico indotto sull’acciaio del portello comporta, 
infine, una minore insorgenza teorica dei suddetti fenomeni di corrosione 
e vaiolatura; 
 porte con modalità di installazione analoghe ai portelli visti ai punti 
precedenti; la sostanziale differenza sul piano semantico è che per porta si 
intende un portello che mette in collegamento due aree coperte della nave, 
a differenza del portello che mette in comunicazione l’esterno con 
l’interno; 
 portine pavesate; in sostanza l’equivalente navale del cancello di ingresso 
di un’abitazione; si tratta di quei portelli posti lungo i parapetti per 
permettere l’accesso al ponte della nave dal molo;    
 porte ad attivazione elettrica ed idraulica; 
 porte a tenuta stagna, per usi più specifici; si pensi alla necessità di 
separare ambienti della nave fisiologicamente sottoposti ad infiltrazioni di 
acqua (come la sentina) da quelli che devono essere necessariamente 
asciutti.  
Complementarmente ai portelli, l’azienda produce altri allestimenti navali, quali, 
ad esempio, bitte, cubie, accessori per le piscine di bordo, elementi artistici da 
installare a bordo. 
 La tecnologia adottata durante il processo produttivo, come spiegato 
precedentemente, comporta una progettazione ingegneristica a mezzo sistemi 
CAD seguita da una produzione artigianale, quasi totalmente priva di macchine a 
controllo numerico, in cui talune caratteristiche del prodotto vengono suggerite e, 
nel caso si avessero riscontri favori presso l’ufficio tecnico dell’azienda e presso 
il committente, implementate dall’operaio. 
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Per quanto infine concerne l’ambito dei clienti, questi rappresentano le principali 
eccellenze della  produzione cantieristica lungo le sponde del Mar Ligure e 
dell’alto e basso Tirreno; il segmento di riferimento per i prodotti della 
Metalmeccanica Iacomelli s.r.l. è quello dei luxury yachts, che comprende 
imbarcazioni a partire dai 30 metri di lunghezza e dal tonnellaggio che varia dalle 
centinaia di tonnellate fino al migliaio, a seconda del progetto.  
Saltuariamente si opera anche con commesse aventi ad oggetto imbarcazioni più 
piccole, ma sovente tali commesse sono assegnate come “completamento” di 
altre commesse più grandi.  
Riportiamo, anno per anno, i primi 10 clienti per l’ASA navale, in termini di 
percentuale sul fatturato della stessa: 
2010 
 
 
2011 
 
 
N NAVALE % ASA PROG % ASA
1 AZIMUT BENETTI SPA 28,77% 28,77%
2 VIAREGGIO SUPERYACHTS  SRL UNIPERSONALE 10,41% 39,18%
3 FINCANTIERI-CANTIERI NAVALI ITALIANI spa 8,36% 47,54%
4 SANLORENZO SPA 7,38% 54,92%
5 PICCHIOTTI  SRL 7,32% 62,24%
6 PERINI NAVI SPA 4,92% 67,16%
7 CANTIERI NAVALI BECONCINI  S.R.L. 4,37% 71,53%
8 ISA PRODUZIONE  SRL 4,22% 75,75%
9 GE Transportation Systems spa 3,28% 79,02%
10 RODRIQUEZ CANTIERI NAVALI SPA 3,28% 82,30%
N NAVALE % ASA PROG % ASA
1 VIAREGGIO SUPERYACHTS  SRL UNIPERSONALE 22,97% 22,97%
2 SANLORENZO SPA 21,93% 44,90%
3 AZIMUT BENETTI SPA 19,82% 64,71%
4 TECNEL S.R.L. 4,06% 68,77%
5 NUOVA BENYACHT SRL 3,70% 72,48%
6 PERINI NAVI SPA 3,22% 75,69%
7 F.LLI ROSSI  SRL -ROSSI NAVI 2,69% 78,39%
8 ARREDO MARE SRL 2,46% 80,85%
9 HOWALDTSWERKE-DEUTSCHE WERFT 2,32% 83,17%
10 FINCANTIERI-CANTIERI NAVALI ITALIANI spa 2,15% 85,32%
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2012 
 
Come si nota, i primi dieci clienti sono più che sufficienti a sviluppare dall’82 a 
quasi il 93 % del fatturato dell’ASA che, a sua volta si concentra nei primi tre o 
quattro clienti. 
Fra questi notiamo i principali produttori della cantieristica versiliese, come 
Azimut Benetti s.p.a., proprietaria anche degli ex Cantieri f.lli Orlando di 
Livorno, Sanlorenzo s.p.a., Viareggio Superyachts s.r.l. e la Perini Navi s.p.a., 
comprendente anche il cantiere Picchiotti (non presente nelle graduatorie, ma 
subito seguente), specializzata nella produzione di yacht a vela. 
A questi si aggiungono altri nomi prestigiosi, come i cantieri Pisa Superyachts 
s.r.l. e Codecasa (Codecasa Ugo e Codecasa Tre) di Pisa, Fincantieri e, recente 
acquisto del portafoglio clienti, la Palumbo s.p.a. di Napoli. 
Con particolare riferimento alla cantieristica versiliese si, tratta di clienti molto 
prestigiosi, poiché rappresentano l’eccellenza italiana nella produzione di 
superyacht, sia per motivi storici (il cantiere Benetti venne fondato nella metà 
dell’Ottocento), sia realtà più recenti come Viareggio Superyachts, vincitore nel 
2010 del World Superyacht Awards, o fortemente di nicchia, come la Perini 
Navi, che si configura come uno degli ultimi produttori di velieri al mondo. 
N NAVALE % ASA PROG % ASA
1 AZIMUT BENETTI SPA 27,95% 27,95%
2 SANLORENZO SPA 27,05% 55,00%
3 VIAREGGIO SUPERYACHTS  SRL UNIPERSONALE 18,93% 73,93%
4 PERINI NAVI SPA 6,09% 80,02%
5 F.LLI ROSSI  SRL -ROSSI NAVI 2,81% 82,83%
6 PISA SUPERYACHTS S.R.L. 2,71% 85,54%
7 CODECASA 2,42% 87,96%
8 TECNEL S.R.L. 1,95% 89,91%
9 PALUMBO SPA 1,65% 91,56%
10 FIPA ITALIANA YACHTS SRL 1,29% 92,84%
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Nella tabella seguente, si trovano dei dati che permettono di avere una fotografia 
della scomposizione del fatturato in termini di attrattività dell’ASA e di 
ritenzione della clientela: 
 
Come si nota, dopo la diminuzione avvenuta nel 2011 il numero di clienti si è 
mantenuto costante, mentre è sceso, correlatamente alla contrazione del fatturato 
generale, il fatturato medio per cliente.  
Sotto il profilo dell’attrattività del settore, emerge dal fatturato effettuato con 
nuovi clienti che al momento l’azienda non è stata in grado di attrarre 
significativi nuovi ordini negli ultimi due esercizi; parimenti emerge una buona 
capacità in termini di soddisfazione della clientela. 
Purtroppo l’indice di retention semplice, riportato per completezza, non si è 
dimostrato un buon indicatore poiché risentiva in questo caso dell’uscita dal 
portafoglio clienti di clienti che effettuavano piccoli ordini; si è pertanto deciso 
di adottare un indice di retention ponderato, che esprime il fatturato effettuato 
con i clienti dell’anno precedente, che ritengo essere più idoneo a rendere l’idea 
della fidelizzazione della clientela. 
A seguire ho riportato la variazione di fatturato fra l’anno precedente e l’anno 
preso in analisi in termini di delta %; tale delta è stato poi scomposto una 
sottovariazione che riguardasse il fatturato coi nuovi clienti e in una che 
interessasse il fatturato ottenuto coi vecchi clienti. Tale scomposizione, a mio 
avviso, permetterebbe di valutare quantitativamente l’andamento generale 
2012 2011 2010
NUMERO CLIENTI NAVALE 30 30 35
FATTURATO MEDIO PER CLIENTE 40.376,65 47.162,71 53.101,67
NUMERO CLIENTI PER IL 30% FATTURATO 2 2 2
FATTURATO DEL PRIMO 30% DEI CLIENTI 91,56% 83,15% 82,37%
NUOVI CLIENTI RISPETTO ANNO PRECEDENTE 10 11 12
FATTURATO CON NUOVI CLIENTI % 2,98% 9,41% 11,38%
FATTURATO CON VECCHI CLIENTI % 97,02% 90,59% 88,62%
INDICE DI RETENTION 64,52% 54,29% 69,70%
INDICE DI RETENTION PONDERATO 83,06% 68,97% 73,85%
DELTA ASA NAVALE SU ANNO PRECEDENTE -14,39% -23,87% -16,67%
DELTA FATT. VECCHI CLIENTI -16,94% -31,03% -26,15%
FATT. NUOVI CLIENTI SU TOT. ANNO PRECEDENTE 2,55% 7,16% 9,48%
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dell’ASA in termini di capacità dell’azienda di attrarre nuovi clienti e di 
trattenere il vecchio fatturato di anno in anno; nel caso specifico emerge come vi 
sia stato un rallentamento dell’ASA dettato dall’incapacità di compensare la 
perdita del fatturato emersa sui vecchi clienti, soprattutto per motivi esterni 
all’azienda, con la capacità di attirare nuovi ordini, argomento sul quale pare 
opportuno accendere una spia d’allarme circa la perdita di competitività in nuce.  
La strategia perseguita per aver successo nel settore della produzione di portelli 
per yachts è una strategia di differenziazione; gli elementi che permettono alla 
Iacomelli Metalmeccanica s.r.l. di esigere dalla clientela per il proprio prodotto 
un premium price, stimabile in prezzi superiori del 15-20% rispetto alla diretta 
concorrenza, sono: 
 una migliore qualità in termini estetici e di personalizzazione del prodotto, 
concretizzatasi, ad esempio, nel fatto che l’azienda è stata scelta per la 
fornitura di portelli e allestimenti nautici per lo yacht dello stilista Roberto 
Cavalli; 
 una maggior qualità, rispetto alla concorrenza, intrinseca agli aspetti 
tecnico fisici degli impianti installati. Nella fattispecie, è stato riscontrato 
che i portelli e altri lavori in acciaio della Metalmeccanica Iacomelli s.r.l. 
presentino cenni di cedimento, soprattutto negli organi mobili (cerniere), a 
distanze di tempo maggiori rispetto a quelle de competitors; 
 la conoscenza diretta dell’imbarcazione sulla quale il prodotto finale verrà 
installato e la progettazione condivisa con le maestranze della ditta e delle 
aziende clienti, si traducono in portelli che presentano minor tasso di 
difettosità al momento dell’installazione e, pertanto, permettono, 
all’impresa cliente, di ridurre tempi e costi di installazione; 
 un servizio di assistenza post vendita a livello globale. 
Come è intuibile, tutti questi elementi di differenziazione del prodotto offerto si 
caratterizzano per l’estrema coerenza con i fattori critici di successo del mercato 
di tali allestimenti per imbarcazioni di lusso; circa il primo punto affrontato, vi è 
 
118 
 
da dire che la progettazione di uno yacht è un lavoro complesso, in cui vi è da 
confrontarsi anche con esigenze stilistiche, sia dell’armatore che degli architetti 
impegnati nella definizione degli interni e degli esterni dell’imbarcazione. 
Parimenti, è ovvio che il periodo di vita di una porta è un fattore critico di 
successo per competere in tale mercato, poiché il malfunzionamento o la 
sostituzione di un portello portano disagi non indifferenti al proprietario 
dell’imbarcazione e ne impediscono la navigabilità; nel primo caso, si tratta di 
dover affrontare il problema di infiltrazioni di acqua nel secondo, proprio 
nell’impossibilità di prendere il mare. 
Oltre a comportare le precedenti conseguenze, problemi legati alla durabilità del 
portello presentano anche costi di sostituzione e riparazione alquanto elevati; a 
titolo esemplificativo, si consideri che un portello a tenuta stagna da installare 
orizzontalmente su una luce quadrata di 80 cm di lato ha un prezzo al cliente 
nell’ordine delle migliaia di euro. 
Altro aspetto importante per definire il vantaggio competitivo di differenziazione 
perseguito dalla Metalmeccanica Iacomelli s.r.l. è il fatto che i sopra menzionati 
accorgimenti in fase di progettazione permettano al cantiere cliente di ridurre i 
tempi e i relativi costi di installazione, che, come ricordiamo, può anche essere 
delegata alla Metalmeccanica stessa; il senso di tale vantaggio competitivo 
rispetto alla concorrenza può essere illustrato mediante le parole di un 
disegnatore in merito “fare portelli per imbarcazioni non è difficile. Farli che 
chiudano al primo colpo sì”. 
In sostanza, il nucleo del vantaggio competitivo perseguito consiste nell’offerta 
al cliente una soluzione che permetta di soddisfare le necessità di armatori di 
altissimo livello, riducendo i costi di installazione e di mantenimento del proprio 
prodotto. Nel primo caso, soprattutto, si tratta di fare in modo di creare un 
prodotto che non necessiti di lavorazioni multiple in corso di installazione e di 
richiami in officina per ripetere parti delle lavorazioni (si pensi al taglio), 
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fattispecie che determinano un aggravio dei costi e per il cantiere cliente e per la 
Metalmeccanica stessa.  
Infine resta da menzionare il ruolo dell’assistenza al cliente finale nel periodo 
post vendita; essa ha una copertura di ampiezza globale, che per una realtà 
piccola come la Metalmeccanica Iacomelli s.r.l., è possibile solo grazie a un 
prodotto di elevata qualità che minimizza la necessità di compiere interventi.  
 Questi sono fattispecie abbastanza rare, che tuttavia sono affrontate con la 
massima solerzia, sia ai fini del mantenimento della clientela (poiché, in caso di 
problemi, sono naturali feedback da parte del capitano della nave al cantiere in 
cui questa è stata varata) sia in una logica di comprensione e soluzione del 
problema manifestatosi, per migliorare la produzione futura; logica tale da 
giustificare certi interventi, quale ad esempio uno avvenuto nel 2011 a San 
Diego, California, di certo onerosi. 
Andando ad applicare il modello delle cinque forze di Porter all’ambito 
competitivo della Metalmeccanica Iacomelli s.r.l. emergono i seguenti aspetti. 
 
CLIENTI: 
Come abbiamo appena visto, i clienti dell’azienda rappresentano realtà 
storicamente consolidate e dal forte potere contrattuale; si tratta di aziende 
decisamente più grandi e strutturate, tuttavia il rapporto con questi, data la 
scarsità di produttori di portelli per yacht dalle capacità analoghe a quelle della 
Metalmeccanica è essenzialmente cooperativo. 
Data la peculiarità del prodotto, è possibile applicare dei buoni ricarichi sul costo  
di produzione di questo e di avere un buon giro di affari, in termini di numero e 
qualità di commesse, tenendo conto della crisi del settore. 
Ad esempio, per mantenersi il fornitore in tempi di magra, un importante cantiere 
ligure, non potendo assegnare lavori di una certa entità, ha deciso di assegnare 
alla Metalmeccanica le commesse per la produzione di due barche più piccole 
(un venti e un tredici metri), cosa assolutamente insolita, ma giustificata dal 
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rapporto, appunto, di cooperazione nato fra queste aziende. 
 
FORNITORI:  
In merito ai fornitori, questi vanno distinti in due macrocategorie: 
 fornitori di materie e componenti semplici; 
 fornitori di servizi e componenti complessi. 
Ciascuna delle quali risponde a specifiche logiche e presenta differenti sfide; 
circa le materie, vi è da dire che queste sono costituite essenzialmente da lamiere 
di metalli quali i sopracitati acciai speciali, l’alluminio e componenti altamente 
standardizzati tali bulloni, viterie et c. 
In tal caso non si può parlare di fornitori strategici, poiché sono materie e 
materiali tali da essere estremamente comuni e facilmente reperibili; ai fini della 
contrattazione si cerca di far riferimento a uno o due fornitori principali (si pensi 
all’acciaieria OIKI di Parma), tuttavia, proprio per le sue piccole dimensioni e il 
suo carattere artigianale, la Metalmeccanica Iacomelli s.r.l. è destinata comunque 
ad essere un piccolo cliente, con un potere contrattuale relativamente basso. 
Circa i secondi, invece, il ruolo del fornitore aumenta in maniera maggiore, ma 
senza poter ancora parlare di fornitori strategici; vengono esternalizzate quelle 
attività ad alto contenuto di lavoro umano, come i trattamenti superficiali, che 
non possono essere svolte in grande quantità in azienda per via della 
specializzazione del personale. Inoltre, per affrontare i picchi di produzione, si fa 
riferimento ad aziende di servizi industriali per manodopera interinale oppure per 
svolgere certe attività, come il taglio, per le quali la capacità produttiva 
dell’azienda può essere satura.  
Discorso differente è per quei componenti complessi, come le cerniere o le 
serrature dei portelli, che vanno affidati a determinate ditte specializzate in tali 
lavorazioni; si tratta comunque di prodotti abbastanza comuni e per i quali è 
possibile un’agevole sostituzione dei fornitori, entro certi limiti di tolleranza 
sotto il profilo della qualità. 
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CONCORRENTI, POSSIBILI ENTRANTI e PRODOTTI SOSTITUTIVI: 
I principali concorrenti operanti nel mercato dei portelli per yacht operanti negli 
stessi cantieri nei quali opera la Metalmeccanica Iacomelli s.r.l. sono i seguenti:  
 Olcese Ricci; 
 Artinox (ex King s.r.l.); 
 Mariani Nautica. 
La Olcese Ricci di Sori, in provincia di Genova, fondata nel 1946, rappresenta la 
realtà più simile alla Metalmeccanica Iacomelli s.r.l., sia per dimensioni che per 
gamma dei prodotti.  
Appare ovvio che, come l’azienda di Massa e Cozzile è legata con la tradizione 
cantieristica versiliese, parimente l’azienda ligure è connessa con la più antica 
storia dei cantieri della Liguria; sotto il profilo dei prodotti si ha una quasi 
completa omogeneità fra le due gamme offerte per la nautica, ad eccezione del 
fatto che la Olcese Ricci non ha, apparentemente, capacità di operare in settori 
diversi da essa. 
La Artinox invece ha sede a Conegliano, in provincia di Treviso e rappresenta, 
rispetto alla Metalmeccanica e alla Olcese Ricci, una realtà più grande e 
maggiormente articolata, come dimensioni e gamma di prodotti. A quanto pare 
dal sito aziendale, l’azienda non ha un orientamento specifico verso la nautica, 
ma questa emerge fra i vari tipi di opere in carpenteria metallica come soluzioni 
di arredo (lavelli, rubinetterie), fusti in acciaio ad incasso, prodotti tali da essere a 
contatto con l’acqua.  
L’attività di produzione di portelli per yacht svolta da quest’ultima, pertanto, si 
classifica come un’espansione orizzontale del proprio portafoglio di prodotti, 
sfruttando appunto il proprio orientamento di produrre beni destinati ad essere 
usati in ambienti “bagnati”, mi sia concesso il termine grezzo e virgolettato, 
poiché non appaiono chiarissimi collegamenti con il mondo della nautica, come 
invece è palese anche in Olcese Ricci. A dimostrare la minore esperienza in tali 
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produzioni, vi è da dire che essa al momento opera con una qualità inferiore a 
quella della Metalmeccanica Iacomelli nell’ambito del segmento nautico della 
propria attività, tanto è che la produzione di talune componenti viene 
subappaltata proprio alla ditta di Massa Cozzile. 
Infine, la Mariani Nautica s.n.c. di Stintino, provincia di Sassari, è una realtà a 
quanto pare più piccola di quelle finora considerate (a giudicare dalle dimensioni 
dello stabilimento e dalla forma giuridica di s.n.c.), che svolge il proprio lavoro 
in forma prevalentemente artigianale. 
Circa i possibili entranti nel settore, vi è da menzionare altre aziende svolgenti la 
medesima attività di produzione portelli per imbarcazioni lungo il litorale 
adriatico, ma orientate verso le filosofie progettuali dei cantieri nautici di quella 
costa, operanti in segmenti aventi ad oggetto imbarcazioni generalmente più 
piccole.  
Inoltre potrebbero, in futuro, rappresentare serie minacce sia l’internalizzazione 
da parte degli stessi cantieri nautici attualmente clienti delle produzioni di 
allestimenti e portelli, sia l’espansione del portafoglio prodotti dei produttori di 
porte blindate e sistemi di chiusura, ammessa la trasferibilità delle proprie 
competenze in un settore come la nautica che presenta peculiarità diverse rispetto 
a quello sopra menzionato e che, come ci insegna l’Artinox, non sono barriere 
all’ingresso facilissime da superare. 
Circa i prodotti sostitutivi, vi è poco da dire; un portello è un portello e risulta 
essere l’unica alternativa per ottenere l’accesso e il transito nelle zone di una 
nave, quindi non si può parlare, tout court, di un possibile prodotto sostitutivo; la 
sostituzione è possibile, invece, circa i materiali utilizzati per produrre il pezzo. 
Al momento l’acciaio o l’alluminio sono i materiali prescelti, anche in virtù di 
norme internazionali che parlano chiaro in materia; vi è però da tener presente 
che taluni produttori di portelli per yacht tedeschi stiano al momento proponendo 
soluzioni in vetro, con riferimento ai portelli non a diretto contatto con la 
superficie marina.  
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A prescindere dal fatto che questi non possano essere usati in tutte le zone di una 
nave, questi potrebbero sostituirsi ai portelli in acciaio o alluminio e vetro 
attualmente utilizzati, in base alle scelte dei designer degli ambienti interni o, 
comunque, coperti di una nave.  
Vi è da dire, tuttavia, che forse tale soluzione è stata ideata tenendo conto che la 
cantieristica tedesca vara navi per la navigazione in mari freddi, come il Mar 
Baltico e il Mare del Nord e pertanto il vetro pare la soluzione più ottimale ai fini 
del massimo sfruttamento della luce e del calore solare per il riscaldamento 
dell’imbarcazione, accorgimenti che perderebbero la loro utilità (anzi, 
genererebbero l’effetto contrario) se applicati in imbarcazioni destinate a 
navigare nel Mediterraneo o in climi comunque più caldi.  
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b) ASA Componentistica per la Produzione di Macchine per l’Industria 
Alimentare: 
 
L’ ASA Componentistica per la Produzione di Macchine per l’Industria 
Alimentare ha rappresentato nel periodo considerato, in termini percentuali, il 
15% del fatturato della Metalmeccanica Iacomelli s.r.l.; questa ha subito una 
contrazione del giro di affari, come sopra evidenziato, per via dell’attuale 
congiuntura economico finanziaria non favorevole. 
La combinazione prodotto-tecnologia-mercato, come si può intuire, è assai 
differente da quella appena vista per l’ASA Navale; anzitutto il prodotto sono 
componenti, ma anche talora subsistemi di macchine complete, per imprese che 
producono macchinari per l’industria alimentare, quali, ad esempio, lavatrafile, 
essiccatoi (macchine usate per produrre la pasta), macchine insaccatrici (appunto 
per gli insaccati) ed altre. Il procedimento produttivo è alquanto semplice, poiché 
i disegni del pezzo giungono già completati da parte del committente e si tratta 
solo di provvedere alla loro realizzazione, mediante fasi di taglio lamiera e 
assemblaggio, che rientrano in pieno nelle classiche competenze aziendali e, 
pertanto, la produzione di tali beni avviene quasi totalmente internamente.  
Infine, la parte inerente alla clientela può essere riassunta agevolmente anno per 
anno alla luce della tabella a seguire:  
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2011 
 
2012 
 
 
Come si può facilmente intuire, non vi è una forte copertura del mercato cliente, 
dato il numero esiguo di operatori dello stesso cui ci si rivolge; in sostanza, i 
principali clienti per fatturato sono rappresentati dalla Landucci s.r.l., che 
produce lavatrafile e altre macchine per l’industria della pasta e la Pavan s.p.a., 
operante nel medesimo settore. Recentemente è stata acquisita anche la Omet 
Foodtech s.r.l., azienda operante nel settore delle macchine per la lavorazione 
della carne. 
Come si nota il numero di clienti dell’ASA è estremamente ridotto, tuttavia 
siamo in presenza di un elevato tasso di retention, sia sotto il profilo semplice che 
ponderato; si nota che quest’ultimo assume valori anche superiori al 100% e ciò 
significa che non solo è stato confermato tutto il fatturato effettuato l’anno 
A ALIMENTARE % ASA PROG % ASA
1 LANDUCCI  SRL 69,15% 69,15%
2 PAVAN  SPA 18,26% 87,41%
3 NESTI CONSERVE ALIMENTARI SRL 12,34% 99,75%
4 VIGNOLI TRAFILE SAS 0,25% 100,00%
A ALIMENTARE % ASA PROG % ASA
1 LANDUCCI  SRL 73,78% 73,78%
2 PAVAN  SPA 25,82% 99,60%
3 NESTI CONSERVE ALIMENTARI SRL 0,40% 100,00%
A ALIMENTARE % ASA PROG % ASA
1 LANDUCCI  SRL 64,45% 64,45%
2 PAVAN  SPA 24,44% 88,90%
3 OMET FOODTECH  SRL 10,67% 99,57%
4 IOZZELLI SRL 0,43% 100,00%
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precedente coi vecchi clienti, ma è stato fatto del nuovo fatturato coi vecchi 
clienti.  
 
Sotto il profilo del Delta fatturato si vede come, dopo il periodo non favorevole 
degli esercizi 2010 e 2011 vi sia stata una ripresa nel 2012 del circa il 38 % del 
fatturato, imputabile per il 21% all’aumento del fatturato coi vecchi clienti e per 
il restante 17% alla capacità dell’azienda di trovare nuovi clienti.  
A quanto pare non esiste una vera e propria concezione strategica per l’ASA in 
questione da parte del soggetto economico; è un’attività che è stata sempre fatta e 
si dà per scontato che così si farà. 
Nello specifico e come emerge dall’organigramma, è il sig. Moreno Iacomelli 
che si occupa in prima persona della gestione dei clienti dell’ASA e della 
costruzione stessa delle componenti in questione.  
Il fatto che la maggior parte delle lavorazioni sia svolta internamente e la relativa 
semplicità del prodotto fanno sì che si riesca ad ottenere una buona marginalità, 
seppur inferiore a quella ottenuta per l’ASA Navale. Inoltre vi è da dire che, 
essendo il settore della produzione di macchine per l’industria alimentare legato a 
quello alimentare generale e pertanto ritenuto stabile, il credito nei confronti di 
tali imprese è gradito agli istituti bancari e ciò, al momento, consente di aiutare 
non poco la dinamica finanziaria della Metalmeccanica Iacomelli s.r.l..  
Il fattore critico di successo per competere nel mercato è rappresentato dalla 
capacità di produrre i pezzi secondo le specifiche e i tempi richiesti dal 
2012 2011 2010
NUMERO CLIENTI ALIMENTARE 4 3 4
FATTURATO MEDIO PER CLIENTE 97.306,44 114.926,05 77.912,66
NUMERO CLIENTI PER IL 30% FATTURATO 1 1 1
FATTURATO DEL PRIMO 30% DEI CLIENTI 69,15% 73,78% 64,45%
NUOVI CLIENTI RISPETTO ANNO PRECEDENTE 1 0 2
FATTURATO CON NUOVI CLIENTI % 12,34% 0,00% 11,10%
FATTURATO CON VECCHI CLIENTI % 87,66% 100,00% 88,90%
INDICE DI RETENTION 50,00% 100,00% 66,67%
INDICE DI RETENTION PONDERATO 121,38% -11,42% 80,35%
DELTA ASA ALIMENTARE SU ANNO PRECEDENTE 38,46% -11,42% -9,61%
DELTA FATT. VECCHI CLIENTI 21,38% -11,42% -19,65%
FATT. NUOVI CLIENTI SU TOT. ANNO PRECEDENTE 17,09% 0,00% 10,04%
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committente; quest’ultimo, inoltre, ha infine maggior potere nel definire il prezzo 
di vendita. 
Applicando il modello di Porter a tale, in versione semplificata rispetto a quanto 
fatto per l’ASA Navale emerge, oltre al maggior potere dei clienti rispetto a 
quello della Metalmeccanica Iacomelli s.r.l., il fatto che sotto il profilo dei 
fornitori non vi è dipendenza dai fornitori di materie prime, visto che si tratta di 
materiali e componenti standardizzati ampiamente disponibili sul mercato; 
mentre per quanto riguarda lavorazioni esterne e componenti complesse 
sostanzialmente non ve ne è bisogno visto che la maggior parte di queste possono 
essere svolte e realizzate direttamente in azienda. 
Circa i concorrenti e i potenziali entranti vi è da dire che si tratta di una miriade 
molto vasta di aziende operanti nel settore metalmeccanico come la 
Metalmeccanica Iacomelli s.r.l. e quindi l’unico fattore di fidelizzazione sono i 
rapporti sinora instaurati con le aziende clienti e la fiducia reciproca.  
Infine, in merito ai prodotti sostitutivi vi è poco da dire, salvo che l’unico fattore 
di rischio è rappresentato da un inasprirsi della disciplina vigente in merito alla 
produzione di tali beni; infatti se il Legislatore decidesse di imporre, per 
esempio, la lavorazione in ambienti sterili, ciò potrebbe comportare  per 
l’azienda (e molte altre) investimenti non giustificabili. 
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c) ASA Componentistica per la Produzione di Macchine per l’Industria 
Farmaceutica: 
 
L’ASA Componentistica per la Produzione di Macchine per l’Industria 
Farmaceutica rappresenta, per la Metalmeccanica Iacomelli s.r.l. una realtà che 
presenta molte potenzialità ma anche severe criticità; cominciando a parlare delle 
prime, come si è potuto constatare questa ha quadruplicato il suo peso sul 
fatturato nel triennio considerato, diventando la seconda ASA per incidenza sul 
fatturato nel 2012, con un peso del 16% sul totale. 
Sotto il profilo della redditività, invece, questa non è assolutamente soddisfacente 
per cause riconducibili a due ordini di motivi: sebbene questa ASA segua la 
stessa logica dell’ASA Componentistica per la Produzione di Macchine per 
l’Industria Alimentare, quindi con la progettazione dei pezzi che avviene 
esternamente all’azienda, sono richiesti livelli di precisione, in particolare nella 
fase di taglio, superiori che, al momento, possono essere ottenuti solo ricorrendo 
a fornitori esterni per lavorazioni e componenti. Tale situazione è imputabile al 
fatto che, circa cinque anni fa, quando ancora l’impatto dell’ASA era 
trascurabile, si è deciso di sostituire l’allora adottata macchina per il taglio laser, 
con una a taglio a getto d’acqua, passando da livelli di precisione di circa un 
decimo di millimetro a livelli nell’ordine del millimetro, millimetro e mezzo.  
Per avere un’idea di cosa ciò possa significare, con un’immagine sicuramente 
poco ortodossa, ma sicuramente efficace per sottolineare il problema, si 
immagini di dover percorrere una linea tracciata su una parete con un puntatore 
laser e poi di doverlo fare con una pistola ad acqua: ovviamente la linea tracciata 
dal laser e quella dall’acqua rappresentano due profili diversi, il primo netto, il 
secondo frastagliato. 
Ovviamente, se un errore di un millimetro può non rappresentare un problema ed 
essere tollerabile nelle produzioni per l’ASA Navale e per l’ASA 
Componentistica per la Produzione di Macchine per l’Industria Alimentare, nel 
caso della produzione per l’Industria Farmaceutica ciò è assai rilevante.  
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Se ho sottolineato tale aspetto, è per sottolineare come questa scelta abbia influito 
negativamente su una delle competenze chiave della Metalmeccanica Iacomelli 
s.r.l., cioè quella che interessa il taglio di precisione e che può essere segnale di 
una potenziale perdita delle competenze strategiche. 
Tale fenomeno può essere quantificato se controlliamo la composizione delle 
componenti e lavorazioni esterne assorbite dall’azienda nel periodo considerato, 
presentato nella tabella subito in basso.  
Come nota metodologica circa la compilazione di tale tabella, va anzitutto 
specificato che si è affrontato congiuntamente le componenti e le lavorazioni 
esterne, poiché contabilmente queste sono sì in due conti differenti, tuttavia, 
operativamente parlando, si tratta di parti lavorate dallo stesso fornitore, che, nel 
caso delle componenti, mette sia lavoro che materia prima, mentre, nel caso delle 
lavorazioni, si limita al lavoro. 
 
Si nota come il taglio laser sia la seconda voce per incidenza sulle lavorazioni e 
componenti acquisite esternamente dalla Iacomelli Metalmeccanica s.r.l..   
Oltre all’incidenza relativamente elevata della voce in questione, vi è da dire che 
le lavorazioni con taglio laser sono concentrate nei prodotti per l’ASA 
Componentistica per la Produzione di Macchine per l’Industria Farmaceutica e 
2012 2011 2010
CILINDRI PER CERNIERE 0,80% 0,77% 0,00%
COMPONENTI PLASTICA EPODOSSICA 3,68% 2,69% 3,68%
LAVORAZIONE VETRO 2,22% 0,22% 0,00%
LUCIDATURA METALLI 4,44% 9,03% 24,30%
MOLATURA E PARTI MOLATE 0,87% 1,52% 0,00%
MOLLE A GAS 1,62% 2,74% 0,15%
MONTAGGIO E SALDATURA 9,96% 5,56% 2,38%
PARTI IN FUSIONE (TELAI E FONDI BOMBATI) 1,77% 2,03% 1,88%
TAGLIO LASER 18,94% 22,07% 23,49%
TORNITURA E LUCIDATURA 52,28% 46,69% 37,98%
TRATTAMENTI GALVANICI 0,88% 0,23% 0,26%
VERNICIATURA INDUSTRIALE 2,54% 6,44% 5,88%
TOTALE LAVORAZIONI
E COMPONENTI ACQUISITE 100,00% 100,00% 100,00%
ESTERNAMENTE
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che si tratterebbe di un’attività che l’azienda, fino a pochi anni fa, poteva 
svolgere internamente e che si decise di esternalizzare per ragioni di convenienza 
economica, poi rivelatesi fallaci. 
Circa le altre lavorazioni, per completare il quadro ora introdotto, va detto che 
sono o attività lontane dal core business dell’azienda, si pensi alle molle a gas o 
alla produzione, per fusione, dei fondi bombati che saranno utilizzati nella 
produzione dei portelli cilindrici, oppure che richiedono materiali e personale 
specializzato, che richiederebbe un investimento troppo oneroso per la 
Metalmeccanica, come nel caso della tornitura.  
L’altro aspetto che si presenta critico per l’ASA è lo strapotere dei clienti che 
richiedono sconti nell’ordine del 10-15%, tali da assorbire tutti i margini di 
ricarico.  
Dovendo valutare l’ASA nei termini posto dal modello di analisi del Boston 
Consulting Group, quest’ASA rientra nella canonica categoria dei “question 
marks”, i cosiddetti “punti interrogativi”: le ASA in cui si ravvisano potenzialità 
di crescita, ma non si hanno livelli soddisfacenti di redditività. 
La ragione di fondo che consente alla Metalmeccanica di servire tale categoria di 
clienti è che, analogamente alle aziende operanti nel settore alimentare e affini, il 
credito nei loro confronti è molto gradito agli istituti di crediti, anche se presenta 
tempi di riscossione solitamente elevati (a seconda del cliente, anche fino a sei 
mesi per l’incasso).   
Il percorso di sviluppo, sotto il profilo del fatturato, dell’ASA in questione è 
ripercorribile mediante i valori inseriti nelle seguenti tabelle:  
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2010 
 
 
2011 
 
 
2012 
 
E’ interessante notare come la perdita del primo cliente del 2010, Zanchetta s.r.l., 
dovuto alla chiusura dell’azienda, sia stata ampiamente compensata dallo 
sviluppo del terzo cliente, che nel 2011 è diventato il primo cliente dell’ASA, che 
nel frattempo, ha anche aumentato il proprio fatturato. 
Nel 2012, infine, si è avuto l’acquisizione di un altro importante cliente, la IMA 
s.p.a. (controllante della fallita Zanchetta s.r.l.), che si è confermata come cliente 
principale dell’ASA in analisi.  
Sotto il profilo della combinazione prodotto-tecnologia-mercato vi è da dire che, 
nonostante l’apparente somiglianza e per prodotto e per dinamiche con l’ASA  
F FARMACEUTICO % ASA PROG % ASA
1 ZANCHETTA S.R.L. 89,87% 89,87%
2 MMR SRL 4,79% 94,66%
3 BACCIOTTINI F.LLI S.R.L. 3,48% 98,13%
4 ABC PHARMATECH SRL 0,93% 99,06%
5 CO.RA. SRL 0,51% 99,57%
6 ISN TECHNOLOGY S.A.S. DI NICOLA ISOLA C. 0,43% 100,00%
F FARMACEUTICO % ASA PROG % ASA
1 BACCIOTTINI F.LLI S.R.L. 92,46% 92,46%
2 MMR SRL 7,25% 99,70%
3 CO.RA. SRL 0,17% 99,87%
4 ABC PHARMATECH SRL 0,13% 100,00%
F FARMACEUTICO % ASA PROG % ASA
1 IMA SPA 64,55% 64,55%
2 BACCIOTTINI F.LLI S.R.L. 34,42% 98,97%
3 MMR SRL 0,70% 99,68%
4 CO.RA. SRL 0,26% 99,94%
5 ABC PHARMATECH SRL 0,06% 100,00%
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Componentistica per la Produzione di Macchine per l’Industria Alimentare si 
tratta di due realtà molto differenti. 
Il prodotto infatti deve essere prodotto con standard totalmente differenti, 
soprattutto con riferimento alla precisione delle componenti prodotte: mentre nel 
caso di un lavatrafile per la produzione di pasta o di un portello un errore 
nell’ordine del millimetro può essere tollerabile, nel caso di un componente che 
assolverà il compito di miscelare principi attivi ciò non è più possibile.  
Circa la tecnologia utilizzata va fatto subito presente come sia fondamentale, per 
servire i clienti dell’ASA in questione, padroneggiare tecniche e tecnologie di 
taglio di alta precisione (nei termini del decimo di millimetro) che al momento 
l’azienda non detiene più e, pertanto, vanno esternalizzate a terzi fornitori.  
Resta invece analoga alle due altre ASA la parte inerente al montaggio e alla 
saldatura, che sono svolte internamente. 
Analogamente a quanto fatto per le altre ASA, presentiamo una tabella 
riassuntiva dei dati inerenti la clientela dell’ASA Componentistica per la 
Produzione di Macchine per l’Industria Farmaceutica:  
 
Come si nota, l’ASA è caratterizzata dal fatto di avere un novero relativamente 
contenuto di clienti, con il fatturato concentrato in uno o due di questi, che, 
pertanto, assumono valenza strategica; è stato possibile fare un buon lavoro circa 
l’acquisizione di nuovi ordini, dato che si è avuto un costante incremento del 
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portafoglio clienti e buoni tassi di retention, ad eccezione del 2011, ma, come 
prima specificato, bisogna tener conto che è stato l’anno che ha visto la chiusura 
del primo cliente dell’esercizio precedente e che il basso valore di retention è 
imputabile a tale fatto, che esula dalla capacità dell’azienda di soddisfare la 
propria clientela.  
Guardando l’ultimo settore della tabella, si nota come, ad eccezione del 2010, 
l’ASA si è espansa continuamente, anche in modo decisamente frizzante fra 2011 
e 2012; mentre il fatturato coi vecchi clienti si è ridotto a ogni esercizio, 
principalmente per colpa della congiuntura economica, si nota come, parimenti, 
si sia sempre fatto più incidente il fatturato ottenuto dai nuovi clienti.  
In maniera analoga a quanto visto per l’ASA Componentistica per la Produzione 
di Macchine per l’Industria Alimentare, i fattori critici di successo per poter 
competere soddisfacentemente in tale mercato sono la capacità di rispondere alle 
specifiche progettuali inoltrate nella fase di formulazione dell’ordine, con 
particolare riferimento al rispetto delle basse tolleranze imposte per la 
produzione dei componenti e la capacità di farlo rispettando il prezzo imposto dal 
cliente che, come abbiamo visto, presenta un notevole potere contrattuale e 
un’ampia possibilità di trovare produttori alternativi.  
Giungendo infine all’analisi porteriana dell’ASA secondo lo schema delle cinque 
forze, emerge anzitutto lo strapotere dei clienti, rappresentato da realtà industriali 
grandi e ben strutturate, pronte a competere nel settore farmaceutico e in quelli 
affini in maniera molto agguerrita. 
Ciò è dovuto principalmente alla disponibilità di un ampio parco di subfornitori 
indipendenti che possono essere sostituiti a costi di transizioni pari a zero e si 
traduce nel potere di esigere sconti molto forti (dal 10 al 20%), di pretendere un 
elevato livello di qualità e rimborsi diretti in caso di mancata aderenza del pezzo 
alle specifiche contrattuali pattuite e, infine, nella possibilità di ottenere tempi di 
dilazione molto lunghi, che, come accennato in apertura del sottoparagrafo, 
possono raggiungere i 180 giorni. 
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Con particolare riferimento al secondo degli aspetti sopra enunciati, vi è da 
aggiungere che la perdita delle capacità di taglio laser ha presentato, come costo 
accessorio a quelli sostenuti direttamente per approvvigionarsi di componenti 
tagliate o di far svolgere le lavorazioni esternamente, quello di non poter 
controllare la qualità del processo produttivo svolto da terzi, con le ripercussioni 
sul prodotto, dovendosi poi far carico dei reclami, delle penali e delle onerose 
rilavorazioni pretese dalla clientela. 
Sotto il profilo dei fornitori è lampante, a questo punto, sostenere che il tallone di 
Achille dell’ASA giace nella dipendenza da fornitori, solitamente altre aziende di 
piccole dimensioni e a conduzione familiare, che sono chiaramente 
incontrollabili sia sotto il profilo della qualità del prodotto intermedio (che può 
essere verificata solo al momento dell’assemblaggio da parte del cliente finale), 
come appena sottolineato, sia sotto il profilo dei tempi di consegna. 
In merito al secondo punto, vi è da dire che, nel corso dell’ultimo esercizio, le 
trattative per un accordo strategico con la IMA s.p.a., che avrebbe portato il 
fatturato dell’ASA Componentistica per la Produzione di Macchine per 
l’Industria Farmaceutica circa al livello di quello dell’ASA Navale, sono fallite 
poiché non si sono rispettati i tempi di consegna di un ordine a causa del fatto 
che uno dei fornitori strategici di taglio e tornitura era chiuso per le ferie d’agosto 
e non vi era la possibilità di svolgere comunque la produzione.  
Per ovviare a tali disfunzioni le soluzioni possibili potrebbero consistere: 
 nell’internalizzazione delle attività chiave per sopperire alle richieste dei 
clienti, con particolare riferimento al taglio laser e alla tornitura; 
 nella possibilità di stringere accordi strategici con i suddetti fornitori in 
modo da acquisire preventivamente una certa aliquota di capacità 
produttiva e, in base a ciò, siglare altri accordi strategici con i clienti, 
come quello sfumato nel 2012; 
 una combinazione delle due soluzioni sopra menzionate. 
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La prima soluzione sarebbe quella che permetterebbe di enfatizzare il controllo 
sul processo produttivo, troncando la dipendenza da fornitori esterni, che 
sarebbero eventualmente chiamati in causa per far fronte a picchi di produzione e 
non alla produzione nel suo intero. 
Ovviamente, tale soluzione andrebbe a prevedere un considerevole investimento, 
poiché, se nel caso del taglio laser si tratterebbe di riportare in azienda una 
specifica risorsa, magari di seconda mano, rappresentata dal macchinario in sé 
per sé, senza dover provvedere a costituire delle specifiche competenze (essendo 
una macchina a controllo numerico, la configurazione del taglio laser è analoga a 
quella del taglio a getto d’acqua, quindi non vi sarebbero necessità di 
riconversione dell’operatore addetto al taglio, se non minime, circa gli aspetti 
della manutenzione ordinaria della macchina), ciò non sarebbe possibile nel caso 
della tornitura. 
Questa infatti necessiterebbe per poter essere svolta internamente, oltre 
all’acquisizione macchinari sofisticati, anche l’assunzione di operatori 
specializzati (il plurale è d’uopo, poiché non avrebbe senso correre il rischio di 
sospendere la produzione per l’assenza dell’unico soggetto capace di compiere 
tale operazione) che inciderebbe pesantemente sul conto economico, dovendo 
acquisire i suddetti da un’azienda esterna, non essendo tali professionalità state 
sviluppate internamente.   
La seconda soluzione, per quanto meno dispendiosa, porterebbe con sé dei 
precisi limiti; in primo luogo la difficoltà di stringere accordi di partnership con 
altre piccole aziende che, sebbene della zona, sebbene operanti in settori affini a 
quello della Metalmeccanica Iacomelli s.r.l., sono caratterizzate da specifiche 
esigenze ed, essendo principalmente a gestione familiare, sono gestite con 
logiche di “family first”, che potrebbero non prevedere eventuali investimenti, 
anche solo in competenze, per soddisfare un cliente finale altamente esigente, 
quando è possibile far fatturato con altri clienti più “facili” da servire. 
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In secondo luogo, i termini di tale accordo sarebbero da rivedere e adattare 
continuamento al nuovo lavoro da svolgersi man mano che la collaborazione 
andasse avanti; potrebbe essere richiesta una certa flessibilità, una certa attitudine 
alla gestione del cambiamento nonché una certa disponibilità ad eventuali 
investimenti futuri, in merito ai quali le possibilità di controllo non sono di certo 
elevate. 
Infine si verrebbero a creare, in caso di abbandono del fornitore, dei possibili 
contraccolpi dovuti ai costi di migrazione da questo a un altro, sicuramente non 
stimabili nel corso del presente lavoro, forse non ingenti, ma comunque da non 
tralasciare. 
L’ultima soluzione si andrebbe a configurare come una via intermedia fra le due 
sopra enunciate: in sostanza, si tratterebbe di internalizzare le attività di taglio 
laser, con un investimento che, come visto, consisterebbe nell’acquisire soltanto 
il macchinario per svolgere tale attività, mantenendo contemporaneamente il 
macchinario per il taglio a getto d’acqua per far fronte a eventuali picchi di 
mercato nell’ASA Navale e nell’ASA Componentistica per la Produzione di 
Macchine per l’Industria Alimentare.  
Tale soluzione permetterebbe il consolidamento e il miglioramento delle capacità 
di taglio della Iacomelli Metalmeccanica s.r.l. sarebbe possibile, sia poiché il 
macchinario per il taglio laser potrebbe essere comunque acquisito usato, sia 
poiché non vi sarebbe necessità di dover sostenere altri investimenti cedendo il 
macchinario per il taglio a getto d’acqua per poter far fronte al reperimento delle 
risorse necessarie per portare avanti l’intera operazione. 
Circa il profilo degli accordi strategici con fornitori del servizio di tornitura 
resterebbero le criticità sopra menzionate nell’analisi della possibilità di stringere 
accordi strategici che andassero a coprire in toto le due attività in questione. 
Sotto il profilo dei concorrenti e dei possibili entranti, va soltanto detto che il 
settore si presenta molto affollato, poiché in teoria qualsiasi azienda in grado di 
padroneggiare tecniche di taglio e assemblaggio di precisione sarebbe in grado di 
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accedere alla competizione; appunto da tale fattore deriva primariamente lo 
strapotere dei clienti nei confronti degli operatori, dato che possono essere 
agevolmente reperiti sia produttori a un prezzo inferiori, sia che  forniscano 
dilazioni al pagamento maggiori 
Per poter spostare la discussione riguardo ai prodotti sostituitivi, infine, anche in 
questo caso dovrebbero verificarsi cambiamenti nella tecnologia dei macchinari 
per la produzione farmaceutica tali da imporre il passaggio a una tecnologia 
produttiva basata su materiali differenti dall’acciaio. Ovviamente tale eventualità 
è di difficile analisi nel corso del lavoro ed ulteriori approfondimenti in merito 
sarebbero solo mere speculazioni senza ulteriori fini. 
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Capitolo 4.  LA BALANCED SCORECARD IN METALMECCANICA 
IACOMELLI S.R.L. 
1. Premessa  
Nel corso del precedente capitolo, abbiamo constatato che la Metalmeccanica 
Iacomelli s.r.l. opera su tre aree strategiche d’affari: 
 l’ASA Navale; 
 ASA Componentistica per la Produzione di Macchine per l’Industria 
Alimentare; 
 ASA Componentistica per la Produzione di Macchine per l’Industria 
Farmaceutica. 
Ciascuna di queste Aree Strategiche d’Affari, seppur condividendo l’impianto 
produttivo con le altre, è caratterizzata da specifico prodotto, specifico e, per certi 
aspetti, tecnologia diversa per aspetti parziali ma troppo rilevanti per garantire 
caratteri di comunanza. 
Pertanto, ogni Area Strategica segue le proprie dinamiche e un’autonoma 
strategia, caratterizzata da obiettivi diversi. 
Vi è da dire che manca un’organica concezione strategica, formulata in modo 
chiara e diffusa nell’organizzazione; tuttavia vi sono dei chiari modi di vedere il 
business che possono essere ricollegati a specifici enunciati strategici e che, di 
fatto, configurano un pensiero strategico, per quanto deducibile, per prendere in 
prestito una locuzione giuridica, dai “fatti concludenti”. 
Il proseguo della trattazione si occuperà di definire una specifica Balanced 
Scorecard per ogni Area Strategica d’Affari; occorre però anticipare ciò con una 
breve discussione in merito alle misure utilizzate. 
In una piccola impresa come la Metalmeccanica Iacomelli s.r.l., le capacità del 
sistema informativo sono necessariamente limitate dal fatto che, a livello 
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informatico, è attivo solo il sistema di contabilità e nonostante, taluni dati 
contabili non sono disponibili oltre la forma grezza. 
In merito occorre riportare le considerazioni tipiche della piccola impresa: 
 le mansioni sono costruite intorno alle persone, non viceversa; 
 esiste forte commistione fra aspetti politici e operativi della gestione; 
 l’impiego del sistema informativo è scarso e comunque le sue capacità 
sono limitate; 
 Come visto dalla descrizione dell’azienda fatta nel capitolo 3, la struttura 
organizzativa aziendale è incentrata sulle persone che compongono il 
sistema umano della stessa e i confini fra gli uffici sono molto labili. 
Ognuno ha il suo ruolo ma questo viene svolto in maniera estremamente 
interrelata con quello degli altri, molto più che in un’azienda più 
strutturata. 
Circa il secondo punto, l’imprenditore funge anche da dirigente e soggetto attivo 
sul campo: il sig. Marcello Iacomelli si occupa degli aspetti relativi al 
commerciale mentre il sig. Moreno Iacomelli presiede all’officina. Non vi sono 
momenti formali in cui si decide di strategia, ma questa è un processo che 
avviene quotidianamente sul campo, sia per quanto riguarda la costruzione di 
rapporti con il cliente sia per quel che riguarda le esigenze della produzione. 
Il terzo punto sottolinea l’aspetto di come, date le piccole dimensioni 
dell’impresa, è molto difficile che si assista all’uso di utili, ma costosi, software 
di gestione delle risorse; ciò è imputabile sia al costo non indifferente degli stessi 
sia alla necessità di formazione in materia del personale, che una piccola impresa 
non può permettersi. 
Da questi punti, discende che nell’elaborazione delle Balanced Scorecard a 
seguire, l’utilizzo di certe misure sarà approssimato per rendere lo strumento 
fruibile in maniera realistica all’interno dell’azienda, cercando di aderire al 
principio di che “cosa si può fare” con il sistema aziendale attualmente operante 
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e non di “che cosa si potrebbe fare” se si disponesse di un sistema aziendale dalle 
maggiori capacità, come avverrebbe in una azienda di medio-grandi dimensioni 
come quelle sulle quali è stata elaborata la Balanced Scorecard. 
Per ciascuna Area Strategica d’Affari, quindi, si proporrà una formulazione della 
strategia, la mappa strategica e la relativa Balanced Scorecard.  
In base a quest’ultima si formuleranno ipotesi per evidenziare i punti in cui agire 
e proporre possibili soluzioni. 
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2. La Balanced Scorecard dell’ASA Navale.  
La formulazione della Strategia nell’Area Strategica d’Affari Navale è: 
“fornire ai clienti, operanti nel settore della cantieristica da diporto per la 
produzione di megayacht, con ruoli di primo piano a livello sia nazionale che  
internazionale, un sistema di prodotto caratterizzato dalla maggior durata e dalla 
maggior facilità di installazione e da una minor necessità di manutenzione 
rispetto a quelli a quelli della concorrenza. Il servizio di assistenza post vendita, 
grazie alle minori necessità di intervento date dalle superiori qualità del prodotto, 
può essere effettuato dalla Metalmeccanica Iacomelli s.r.l. in qualunque parte del 
globo.” 
Come anticipato nel capitolo 3, siamo in presenza della classica strategia di 
differenziazione focalizzata che permette di ottenere una performance superiore a 
quella della concorrenza.  
L’Area Strategica d’Affari in questione è caratterizzata dal fatto di essere quella 
in cui l’azienda vanta la maggiore esperienza e dà alla stessa la possibilità di 
ottenere dei margini molto buoni sul singolo pezzo (a titolo esemplificativo, un 
ricarico di minimo il 50% sui costi di produzione). Inoltre è quella che, seppure 
in calo, genera circa il 70 % del fatturato. 
Andando a definire i caratteri della mappa strategica, conviene spiegare la 
performance con un percorso bottom up, partendo dalla prospettiva 
dell’innovazione e dell’apprendimento. 
Il personale aziendale operante a livello sia di progettazione che operativo è 
sottoposto a un flusso continuo di input tali da generare l’acquisizione di nuove 
conoscenze, dovuto al fatto che per la natura stessa del lavoro si trovano ad 
operare direttamente nei cantieri dei clienti, dove hanno modo di: 
 conoscere, a livello progettuale, direttamente il natante sul quale sarà 
installato il prodotto dell’azienda; 
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 identificare nello stesso eventuali problematiche, sia a livello di 
progettazione che di installazione, prima dell’effettiva progettazione e 
produzione del pezzo; 
 essere costantemente in contatto con l’operato delle altre aziende 
operanti nel settore e nei settori affini (carpenteria, impiantistica elettrica 
ed idraulica) e valutare la possibilità di applicare le soluzioni da costoro 
adottate nella costruzione di portelli per imbarcazioni, risolvendo 
eventuali problematiche. 
Tale compresenza nel cantiere del cliente di personale dell’ufficio tecnico e della 
produzione comporta automaticamente una necessaria collaborazione che si 
traduce in un contributo del personale di produzione nella progettazione del 
prodotto in base alle sensazioni e all’esperienza raccolta sul campo in fase 
preprogettuale. 
Sotto il profilo della prospettiva dei processi interni, bisogna considerare le due 
macro attività di del processo produttivo, esplicate dalla progettazione del pezzo 
e dalla produzione dello stesso in senso stretto.  
In fase progettuale, l’interazione appena vista nella prospettiva 
dell’apprendimento e crescita interna, porta a risolvere eventuali problematiche, 
normalmente identificate in fase di produzione e installazione, sul tavolo da 
disegno prima della produzione del pezzo; ciò si traduce in minori tempi di 
attraversamento per il pezzo e in pressochè nulle problematiche di installazione 
dello stesso, in caso di installazione da parte del cliente. 
Sotto il profilo della produzione, intesa in senso stretto come processo che porta 
alla realizzazione materiale del prodotto, cercare di valutare la stessa in termini di 
efficienza non avrebbe molto senso, dato che la lavorazione viene svolta 
principalmente in maniera artigianale.  
Si può invece cercare di tenere sotto controllo i tempi della produzione, che, 
dilatandosi eccessivamente, potrebbero causare un disservizio per il cliente; ciò 
può avvenire sia controllando effettivamente i tempi di lavorazione, per i quali si 
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possono stabilire degli standard (ovviamente, tenendo conto che siamo di fronte a 
processi di tipo scarsamente automatizzato, dove il lavoro dell’uomo è la parte 
fondamentale per quanto riguarda il prodotto e la qualità intrinseca dello stesso), 
sia attraverso un’opera direzionale finalizzata a evitare che le lavorazioni delle 
commesse si sovrappongano. 
Infine, per quanto riguarda l’assistenza postvendita, intesa come attività estrema 
del processo di produzione, l’affidabilità dei portelli prodotti dall’azienda si 
permette la risoluzione di eventuali problemi essi diano a bordo nave, 
indifferentemente dal porto in cui questa sia ormeggiata.  
Sotto il profilo concreto, vi è da dire che questa è un’eventualità che si manifesta 
abbastanza di rado e che, più che rivelare dei profili di inaffidabilità del sistema 
prodotto dell’azienda, dimostra la serietà della stessa nell’affrontare tali 
problematiche, ovunque esse si verifichino.   
Per quanto riguarda la prospettiva della clientela, anche in questo caso la maggior 
parte della soddisfazione della stessa deriva dal fatto che, oltre alla qualità 
intrinseca del prodotto e le sue prestazioni in termini di resistenza all’usura e 
semplicità di installazione, il cliente sa di poter contare su un prodotto altamente 
personalizzato, che, per molti versi, dato il rapporto che si crea con gli addetti del 
cantiere cliente, viene coprogettato. 
Questi, oltre a verificare con mano la qualità della progettazione, nel corso della 
quale viene spesso chiamato in causa al fine di definirne al meglio i suoi 
fabbisogni e le caratteristiche desiderate, si trova di fronte ad un servizio che 
permette anche l’installazione e il collaudo del singolo pezzo da parte della 
manodopera della Iacomelli Metalmeccanica s.r.l..  
In sostanza, si tratta di una garanzia del fatto che, su richiesta del cliente, il 
singolo portello sarà montato e provato singolarmente da chi l’ha costruito ed 
eventuali difformità saranno risolte prima che la consegna del pezzo e la sua 
approvazione venga ufficializzata. 
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Questa è una caratteristica molto gradita per il cliente, poiché permette al cliente, 
a sua volta fornitore presso importanti armatori, di garantire il pezzo con maggior 
sicurezza, rispetto al caso in cui l’installazione l’avesse eseguita direttamente.  
Inoltre, il fatto che, nel caso in cui si verificassero delle difettosità post vendita, 
sia disponibile un servizio di assistenza e riparazione che, in tempi rapidi e 
ovunque, è in grado di rimettere in efficienza il portello difettato rappresenta 
un’ulteriore elemento di tranquillità che garantisce al cantiere cliente di poter 
rassicurare ulteriormente il cliente finale. 
Infine, trattando della prospettiva economico finanziaria, anzitutto va classificata 
l’Area Strategica di Affari in questione in termini di redditività e potenzialità di 
crescita: questa si presenta come un’area in fase di mantenimento, poiché, se da 
un lato i margini di profitto sono consistenti, dall’altro vi è da dire che il settore 
della cantieristica per i mega yacht ha subito una frenata nel corso degli ultimi tre 
anni. 
Quindi, si tratta sia di monitorare l’andamento del mercato in questione, per 
essere in grado di verificare eventuali momenti di ripresa, e di mantenere 
costante il suo ruolo, sia in termini di generazione di redditi, sia in termini di 
flussi di cassa positivi. 
Nella pagina seguente, presentiamo un modello di mappa strategica per l’Area 
Strategica di Affari in questione. 
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PROSPETTIVA ECONOMICO FINANZIARIA 
Fine: Mantenere la Stabilità dei Redditi provenienti dall’ASA nonostante 
l’andamento negativo del mercato. 
Redditività Stabile  
 
. 
Copertura del Singolo Cliente     Crescita del Mercato 
 
PROSPETTIVA DELLA CLIENTELA 
Fine: Essere Riconosciuti come il Miglior Fornitore fra i concorrenti per le 
commesse di maggior importanza (maggior valore o ordinate da clienti 
“importanti”) 
Resistenza del Prodotto all’Uso    Sviluppo Mercato Estero 
Costruire un Rapporto di Fiducia con il Cliente 
Garantire un’Assistenza Post Vendita con 
interventi a Bordo Nave ovunque. 
 
PROSPETTIVA DEI PROCESSI INTERNI 
Fine: Garantire un Prodotto di Qualità Superiore rispetto alla concorrenza, in 
termini di affidabilità e facilità d’installazione. 
Qualità dell’Esecuzione 
Porre l’Enfasi sulla Coprogettazione 
Limitare gli Insuccessi Esterni 
Tempi di Lavorazione 
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PROSPETTIVA DELLA CRESCITA E DELL’APPRENDIMENTO 
Fine: Enfatizzare la Collaborazione fra Personale Operativo, Personale 
dell’Ufficio Tecnico e Personale delle Aziende Clienti al fine di garantire un 
apprendimento in grado di rinforzare il vantaggio competitivo. 
 
Apprendimento Reciproco fra Personale di Produzione e Ufficio Tecnico 
Apprendimento dal Cliente 
Apprendimento dalle Altre Imprese operanti sullo stesso cantiere 
 
Come si nota dalla Mappa Strategica sopra presentata, l’elemento da cui parte il 
processo volto a  mantenere e rafforzare il vantaggio competitivo di 
differenziazione  sfruttato nell’Area Strategica d’Affari nasce dalle capacità del 
personale di apprendere sul campo gli elementi che contribuiscono a rafforzare la 
soddisfazione del cliente e a imparare dalle altre aziende operanti sullo stesso 
progetto. 
Inoltre, le caratteristiche qualitative intrinseche del prodotto, oltre a provenire dai 
materiali utilizzati (che però non rappresentano risorse strategiche, data la loro 
comune reperibilità), derivano dal fatto che la forte collaborazione fra personale 
dell’ufficio tecnico e personale di produzione permette di eliminare sul nascere le 
classiche sviste di progettazione che possono emergere in fase di realizzazione o 
di installazione, determinando o un ritardo nella produzione o, ancor peggio, 
rilavorazioni in cantiere. 
Pertanto, nell’ambito della Prospettiva della Crescita e dell’Apprendimento 
indicatori efficaci potrebbero essere: 
 ore uomo svolte presso il cantiere del cliente da parte del personale di 
produzione; 
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 ore uomo svolte presso il cantiere del cliente da parte del personale 
dell’ufficio tecnico; 
 numero di riunioni effettuate con il personale del cantiere cliente; 
 numero di riunioni effettuate con il personale di altre aziende operanti 
sulla stessa commessa. 
Quanto appena visto, si traduce, a livello di processo operativo, in una 
coprogettazione in cui i tecnici dell’azienda cliente collaborano con il personale 
(dell’ufficio tecnico e di produzione) della Metalmeccanica Iacomelli s.r.l.. 
Scopo di tale collaborazione è fare in modo che il cliente sia di fatto partecipe 
dello svolgimento della commessa, in maniera tale che ogni possibile difformità 
con quanto il cliente si aspetta avvenga in fase progettuale e non porti a costose 
rilavorazioni che presentano costi aggiuntivi in termini monetari e d’immagine 
nei confronti del cliente.  
Indicatori della Prospettiva dei Processi Interni, possono dunque essere: 
 il numero di interventi richiesti dal personale tecnico del cliente; 
 il tempo di attraversamento della commessa; 
 la qualità dell’esecuzione, in termini di interventi correttivi svolti 
internamente all’azienda; 
  la qualità dell’esecuzione, in termini di interventi correttivi svolti 
esternamente all’azienda. 
Lo scopo del primo indicatore è, come si è visto, eliminare eventuali 
problematiche legate a incomprensioni progettuali con il cliente e fare in modo 
da porre le basi per rinforzare la fedeltà dello stesso, lavorando in modo 
trasparente con la controparte. 
Il tempo di attraversamento della commessa invece rappresenta la capacità 
dell’azienda di rispettare le tempistiche poste da parte del cliente ed è 
sostanzialmente un elemento di valutazione dell’efficienza del processo 
produttivo.  
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Parimenti, gli indicatori che identificano i costi dei fallimenti interni e esterni 
servono ad evidenziare la qualità dell’esecuzione, soprattutto al momento in cui 
questa si verifica non internamente alla Metalmeccanica Iacomelli s.r.l. ma sul 
cantiere del cliente: mentre nel primo caso i costi sono solo quelli di 
rilavorazione (questi spiccatamente attinenti all’ambito economico monetario) 
nel secondo caso i danni sono anche reputazionali, di più difficile 
quantificazione. 
In sostanza, questi tre indicatori, letti congiuntamente, stanno a identificare la 
componente interna della validità del vantaggio competitivo dell’azienda, dai 
quali emerge la capacità di costruire portelli in maniera migliore della 
concorrenza, sotto il profilo della produzione in senso stretto. 
Passando all’analisi della Prospettiva della Soddisfazione del Cliente, si nota 
come questa sia ovviamente collegata alla performance nell’ambito della 
Prospettiva dei Processi Interni. 
In primo luogo, la qualità dell’esecuzione influenza immediatamente la 
resistenza del prodotto all’uso (ripetute lavorazioni possono causare degli shock 
meccanici e termici sul pezzo, rendendolo più soggetto alla corrosione) e la 
fiducia del cliente, se le rilavorazioni sono avvenute nel suo cantiere.  
Parimenti, dalla resistenza del prodotto all’uso deriva anche l’eventualità degli 
interventi a bordo nave, in caso di riparazioni da effettuare post vendita. 
Come si è visto, la possibilità di una stretta collaborazione con l’azienda cliente 
rende possibile sviluppare rapporti di fiducia,  basata sulla conoscenza reciproca 
del proprio modo di lavorare. 
Infine, al fine di incentivare l’aumento del giro d’affari oltre i clienti legati alla 
cantieristica nazionale, occorre incrementare lo sforzo di marketing al fine di 
trovare clienti su mercati stranieri (per esempio la cantieristica tedesca o turca); 
tuttavia pare difficile, data la crisi generalizzata nel settore, al momento ottenere 
successi in merito. 
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Andando a trovare degli indicatori per tali dinamiche potremmo considerare: 
 indicatori di fedeltà della clientela, come la retention e la quantità di 
fatturato trattenuta da un anno all’altro; 
 il numero di richieste di preventivo provenienti direttamente dai clienti 
senza gara d’appalto; 
 il numero degli interventi effettuati su richiesta del cantiere cliente, o 
direttamente su richiesta del cliente finale; 
 la tempestività con la quale sono effettuati gli interventi di riparazione; 
 le proposte fatte a cantieri esteri. 
La prospettiva economico finanziaria, infine, va misurata anzitutto in termini di 
copertura del cliente, soprattutto in un momento di crisi di mercato come questo, 
in cui le imbarcazione sugli scali in fase di costruzione si sono fortemente ridotte 
rispetto al passato.  
In taluni casi, assicurarsi una commessa avente ad oggetto un’unica imbarcazione 
può rappresentare coprire in maniera elevata il cliente in questione. 
Pare ovvio che la copertura del cliente è direttamente collegata alla performance 
in termini di soddisfazione dello stesso. 
Inoltre, il mercato va monitorato sia in termini assoluti mediante gli studi di 
settore, sia in termini relativi, mediante la crescita del fatturato effettuato con i 
singoli clienti. 
Il termine finale in chiave economico finanziaria dell’Area Strategica di Affari è 
la redditività della stessa; in merito va detto che, data la semplicità del sistema 
informativo dell’azienda, è difficile impostare un’analisi posta in termini di tasso 
di ritorno sul capitale investito nella stessa. 
Per questo si è costretti ad utilizzare una proxy della redditività, che nel caso 
specifico, è data dal ricarico applicato sui costi della commessa. 
Gli indicatori da considerare nella Balanced Scorecard possono essere: 
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 la quota di mercato coperta; 
 la copertura del singolo cliente; 
 la crescita del fatturato dell’ASA; 
 la crescita del mercato;  
 il ricarico applicato sui costi di commessa. 
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3. La Balanced Scorecard dell’ ASA Componentistica per la Produzione di 
Macchine per l’Industria Alimentare. 
Quella della Componentistica per Macchine per la Produzione Alimentare è una 
delle attività più consolidate nella Metalmeccanica Iacomelli s.r.l.; essa era, fino 
agli anni Ottanta l’attività principale dell’azienda, insieme alla produzione di 
componenti per macchinari destinati al vicino Distretto Cartario di Lucca. 
 Al momento, l’impatto dell’Area Strategica d’Affari in questione sul fatturato è 
stato decisamente messo in secondo piano dall’Area Strategica di Affari Navale; 
esso si basa sul servire un ristretto numero di clienti, solitamente di vecchia data, 
focalizzandosi sull’esecuzione dei lavori richiesti, che non sono progettati 
internamente, secondo le disposizioni e i progetti del clienti, nei tempi pattuiti nel 
contratto. 
Sotto il profilo della clientela, si tratta quindi di clienti con richieste di gran lunga 
inferiori a quelle dei clienti dell’Area Strategica d’Affari Navali e 
Componentistica per l’Industria Farmaceutica, anche se per aspetti diversi. 
Questa produzione permette di avere un margine positivo sulle commesse 
effettuate, nell’ordine di un ricarico del 10% massimo sui costi sostenuti e, dato il 
collegamento delle aziende clienti al settore alimentare, ritenuto stabile, permette 
di ottenere un credito che, sebbene di lunga scadenza, è gradito alle banche 
quando anticipato. 
La strategia perseguita, pertanto, si può considerare una strategia focalizzata di 
costo, anche se non vi è una precisa formulazione in merito; l’impressione che si 
ha, entrando in azienda, è che il tipo di lavorazioni “si fa perché si è sempre 
fatta” e perché non presenta una complessità tale da richiedere competenze o 
macchinari specifici. 
La formulazione della strategia, se formalizzata, pertanto potrebbe essere: 
 
152 
 
“soddisfare le esigenze tecniche del cliente in termini di adeguatezza al progetto 
e tempistiche di realizzazione, con l’obiettivo di mantenere i clienti storici ai fini 
di realizzare sia un flusso di reddito che cash flow positivo”. 
Sotto il profilo della mappa strategica dell’Area Strategica d’Affari, non si 
presentano particolari problematiche; sotto il profilo dell’apprendimento si tratta 
di fare in modo che il personale di produzione sia in grado di comprendere in 
maniera chiara le specifiche progettuali richieste dal cliente e produrre il pezzo 
richiesto in base a queste. 
Nel processo operativo gli elementi fondamentali per l’applicazione della 
strategia sono quelli canonici che vanno misurare l’efficienza, in senso 
strettamente tecnico di adeguatezza al progetto, di efficienza della produzione al 
fine di evitare rilavorazioni e spreco di materiale e, infine, di tempistiche di 
attraversamento per rispettare le specifiche contrattuali stabilite. 
Il rispetto di tali elementi è il principale fattore per garantire il mantenimento 
della clientela. 
Sotto il profilo della prospettiva economico finanziaria, l’Area Strategica 
d’Affari in questione si manifesta come un’Area Strategica che ha raggiunto la 
propria maturità e sta lentamente, ma inesorabilmente, declinando: ciò è dovuto 
alle caratteristiche insite al sistema di prodotto, essenzialmente alla sua 
semplicità. 
Al momento, questo tipo di produzione viene svolto in maniera, se così si può 
dire, complementare alla produzione per l’Area Strategica d’Affari Navale, 
poiché permette di sfruttarne l’impianto produttivo, ma non potrebbe esistere, 
allo stato attuale, separato da essa. 
Ciò è imputabile al fatto che tale tipo di produzione può essere svolta con pari 
efficacia da parte di officine meno specializzate e di dimensioni di gran lunga 
inferiori a quelle della Metalmeccanica Iacomelli s.r.l., a costi e prezzi inferiori.  
Pertanto, la redditività dell’Area Strategica d’Affari si basa sul mantenimento di 
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quei clienti storici, ma l’espansione del portafoglio clienti, senza mutamenti della 
struttura volti alla riduzione della stessa (cosa che non avrebbe senso), non pare 
un’eventualità realizzabile.  
Il focus, quindi, si dovrebbe basare sulla capacità dell’Area Strategica d’Affari in 
questione di garantire un afflusso di risorse, per così dire, accessorio alla gestione 
aziendale, quantificabile in termini di redditività e di cash flow positivo. 
Presentiamo adesso la mappa strategica, alla quale saranno successivamente 
applicate le opportune misure:  
PROSPETTIVA ECONOMICO FINANZIARIA 
Fine: Mantenere la Stabilità dei Redditi e del Cash Flow provenienti dall’ASA 
 
       Redditività  Flusso di Cash Flow 
 
 
. 
PROSPETTIVA DELLA CLIENTELA 
Fine: Mantenimento dei Clienti Storici 
 
Copertura del Singolo Cliente 
 
PROSPETTIVA DEI PROCESSI INTERNI 
Fine: Garantire un Prodotto conforme alle richieste progettuali e contrattuali del 
cliente. 
Prodotto Coerente con il Progetto 
Rispetto delle Tempistiche 
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PROSPETTIVA DELLA CRESCITA E DELL’APPRENDIMENTO 
Fine: Sviluppo delle competenze del personale al fine di massimizzare il rispetto 
delle caratteristiche definite dal cliente 
 
Collaborazione con l’Ufficio Gestione delle Commesse 
Formazione svolta a sviluppare la Capacità di Interpretazione di un Progetto 
elaborato con Strumenti CAD. 
 
Passando ad elaborare degli specifici indicatori per la Balanced Scorecard, questi 
potrebbero essere: 
Prospettiva della Crescita e dell’Apprendimento 
 Ore/Uomo svolte dal Personale dell’Ufficio Gestione Commesse insieme 
al Personale di Produzione per la definizione della Commessa; 
 Ore di Formazione effettuate dal Personale di Produzione in materia degli 
strumenti informatici di disegno tecnico con i quali vengono effettuati i 
progetti dei pezzi da realizzare. 
Gli indicatori in questione servono a misurare una crescita interna volta a fare in 
modo che il personale di produzione sia quanto più indipendente possibile nel 
verificare le caratteristiche del pezzo da produrre, limitando il ricorso all’ufficio 
di gestione commessa (essendo presidiato da una persona sola, il distoglimento di 
questa dalle attività proprie della mansione rappresenta una perdita di efficacia 
nel seguire altre commesse, più complesse e redditizie, come quelle legate 
all’Area Strategica d’Affari Navale). 
 
Prospettiva dei Processi Interni 
 il tempo di attraversamento della commessa; 
 
155 
 
 la qualità dell’esecuzione, in termini di interventi correttivi svolti 
internamente all’azienda; 
  la qualità dell’esecuzione, in termini di interventi correttivi svolti 
esternamente all’azienda. 
Questi sono i classici indicatori di efficienza industriali, rivolti a valutare la 
capacità del personale di svolgere la produzione nei tempi richiesti e limitando i 
livelli di difettosità del prodotto, sia che questi siano riscontrati internamente 
all’azienda o direttamente dal cliente. 
Prospettiva del Cliente 
 incidenza dei resi per incongruenza del pezzo con le specifiche richieste; 
 incidenza dei reclami per ritardi sulle consegne; 
 indicatori di fedeltà della clientela; 
 indice di copertura relativa del cliente. 
Questi tre indicatori sono connessi logicamente dal primo all’ultimo in base a 
una relazione di causa a effetto; la capacità di rispettare le caratteristiche 
progettuali e delle tempistiche pattuite incide sulla soddisfazione della clientela, 
espressa in termini  qualitativi, sotto forma di feedback post commessa sul lavoro 
effettuato, e quantitativi, intesi come capacità di trattenere il cliente anno per 
anno. 
Infine, l’indice di copertura relativa del cliente rappresenta la capacità 
dell’azienda di servire il cliente come fornitore principale, che ritengo possa 
essere un obiettivo da realizzare al fine del suo mantenimento permanente nel 
portafoglio clienti. 
Prospettiva Economico Finanziaria 
 Entità del Cash Flow; 
 Ricarico sulla Commessa. 
 
156 
 
In maniera analoga a quanto visto per l’ASA Navale, il Cash Flow è lo strumento 
per quantificare le entrate provenienti dall’ASA, mentre il ricarico applicato è 
l’unico strumento disponibile, dato il sistema informativo aziendale, per stimare 
la redditività dello stesso. 
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4. La Balanced Scorecard dell’ ASA Componentistica per la Produzione di 
Macchine per l’Industria Farmaceutica. 
L’Area Strategica d’Affari Componentistica per la Produzione di Macchine per 
l’Industria Farmaceutica è l’Area Strategica di Affari di più recente aggiunta 
nell’attività della Metalmeccanica Iacomelli s.r.l.; soltanto apparentemente essa è 
assimilabile all’Area Strategica d’Affari vista nel paragrafo precedente; se l’ASA 
che si occupa di componentistica per la produzione di macchine per l’industria 
alimentare rappresenta una produzione complementare a tecnologia più bassa 
rispetto alla produzione fatta per l’ASA Navale, la produzione fatta per la 
produzione di componentistica dedicata alla produzione di macchine 
farmaceutiche rappresenta un’esaltazione delle competenze necessarie per l’ASA 
Navale. 
La formulazione della strategia nello specifico potrebbe essere molto simile a 
quella vista per l’Area Strategica di Affari Produzione di Componentistica per la 
Produzione di Macchinari per l’Industria Alimentare, tuttavia, in questo caso, 
siamo in presenza di un mercato in cui è possibile competere per ampliare la 
propria quota, quindi lo sforzo dell’azienda non deve tendere a consolidare la 
posizione già ottenuta, ma ad espanderla mediante l’acquisizione di nuovi clienti 
e l’aumento degli ordini fatti da quelli già acquisiti. 
Il fattore critico di successo dell’ASA è analogo a quello dell’ASA per la 
produzione di componentistica per l’industria alimentare, ovvero il rispetto delle 
specifiche progettuali e delle tempistiche concordate in fase progettuale, tuttavia 
è richiesta una padronanza delle competenze in materia di taglio e assemblaggio 
di precisione di gran lunga superiore: queste rappresentano l’elemento chiave per 
poter conseguire la padronanza del fattore critico di successo. 
Come visto nel capitolo 3, inoltre, il mercato è caratterizzato da una dominanza 
dei clienti sui fornitori, sia in termini di potere contrattuale che di margini di 
tolleranza molto bassi sull’aderenza del prodotto alle specifiche concordate. 
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In sostanza, si tratta di un mercato “difficile” per l’azienda che decide di 
operarvi, tuttavia tali difficoltà possono anche rappresentare delle solide barriere 
all’entrata per quelle imprese che decidono di tentar l’ingresso non detenendo le 
specifiche competenze richieste; infatti, mentre è possibile trovare numerosi 
sostituti per i fornitori inefficienti, parimenti è difficile trovare aziende che 
riescano ad avere elevati tassi di conformità del prodotto rispetto alle specifiche 
richieste.  
Infine, vi è da dire che l’attrattività del settore è rappresentata dal fatto che si 
tratta di un mercato che, al pari del settore alimentare, è altamente stabile, a 
maggior ragione che, a differenza di questo, è più concentrato.  
Concludendo questa premessa, si può dire che chi ha successo in questo settore 
può beneficiare di cospicue ordinazioni che, sebbene con scadenze lunghe per 
l’incasso (si parla di tempi di dilazione fino a sei mesi), sono molto gradite agli 
istituti bancari per l’anticipo di fatturazione e permettono incassi anticipati molto 
utili per le asfittiche piccole medie imprese italiane. 
Discorso a parte merita la questione redditività, visto che il ridottissimo margine 
di tolleranza previsto per le lavorazioni e lo strapotere del cliente comportano 
l’erosione dei margini che l’azienda può ottenere, dettati dal fatto che il primo di 
questi due elementi può portare a rilavorazioni (se non penali) in caso di non 
conformità e dal fatto che il cliente è in grado di esigere sconti del 10-15%, 
proprio in forza della qualità del suo credito. 
Per aver successo, quindi, occorre saper fare bene le cose al primo colpo, poiché 
rilavorazioni e ritardi portano a rapide erosioni dei margini di redditività. 
Nel caso della Metalmeccanica Iacomelli s.r.l., si aggiunge un ulteriore elemento 
che contribuisce a ridurre i margini di profitto, poiché nel caso particolare, sono 
molti servizi acquisiti dall’esterno e che contribuiscono a innalzare il livello dei 
costi.  
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L’aspetto problematico che emerge a questo punto della trattazione è che, nel 
corso del capitolo precedente, abbiamo constatato di come la Metalmeccanica 
Iacomelli s.r.l. abbia incrementato il fatturato di questa ASA nel corso degli 
ultimi tre anni, tuttavia abbia ottenuto una redditività pressochè nulla. 
Questa scarsa performance sotto il profilo dell’efficienza è imputabile ai quattro 
elementi sopra considerati: 
 potere contrattuale del cliente; 
 non conformità dei prodotti; 
 ritardi nella consegna dei prodotti; 
 elevata incidenza dell’acquisizione di servizi esterni. 
Sul primo punto, vi è da dire che, come anticipato, il cliente è in grado di ottenere 
sconti rilevanti, nell’ordine, a seconda del pezzo richiesto, del 10-15% 
sull’importo contrattualmente stabilito; tale fattispecie rende opportuno, per 
minimizzarne gli effetti, cercare di spostare il piano contrattuale da un contratto 
di vendita ad un contratto di subfornitura come fornitore preferito, in modo da 
stabilire a priori un giro d’affari annuo  
Il secondo e il terzo punto sono fra loro collegati, poiché le non conformità si 
comportano delle rilavorazioni che, a loro volta, determinano ritardi nella 
consegna e relative penali.  
Le difettosità a monte delle rilavorazioni sono dovute sia ad errori compiuti dalla 
manodopera interna, per la minor parte, sia ad errori effettuati dai fornitori 
esterni. Quindi, la dipendenza da fornitori esterni comporta non solo 
l’incremento dei costi, ma una perdita di efficienza in termini di qualità dello 
svolgimento del lavoro e ritardi generati non solo dalle rilavorazioni ma anche 
dalle esigenze del fornitore. 
La cosa che lascia ancora più perplessi è che, da analisi da me svolte 
internamente sugli acquisti fatti da fornitori esterni, risulta che le attività di taglio 
laser e tornitura rappresentano circa il 70% delle acquisizioni di servizi esterni. 
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Si tratta infatti, nel caso del taglio laser di un’attività che dovrebbe rientrare fra le 
core competencies dell’azienda e, nel caso della tornitura, di un’attività che può 
essere internalizzata con contraccolpi non eccessivi sulla struttura.  
In sostanza si è identificata una perdita delle competenze strategiche dell’azienda 
che impatta sulla costituzione di un vantaggio competitivo atto a conseguire il 
raggiungimento del fattore critico di successo per competere nel settore e ciò 
deve essere rilevato nella Balanced Scorecard. 
 La Mappa strategica dell’ASA dovrebbe trarre origine, nella Prospettiva di 
Crescita e Apprendimento, dalla costituzione (o ricostituzione) delle competenze 
inerenti al taglio e alla fresatura, che si collegherebbero alla Prospettiva dei 
Processi Interni nei termini di incidenza di taglio e fresatura sui servizi acquisti 
esternamente, dei tempi di attraversamento, delle rilevazioni della qualità interna 
ed esterna all’azienda.  
Circa la Prospettiva della Soddisfazione della Clientela, oltre a considerare la 
soddisfazione del cliente nei termini già visti con l’ASA Produzione di 
Componentistica per la Produzione di Macchine per l’Industria Alimentare, 
dovrebbe contenere anche la valutazione degli sforzi volti al raggiungimento di 
un accordo strategico con il cliente. 
Infine, in merito alla Prospettiva Economica Finanziaria dovrebbero rilevare 
anzitutto Redditività dell’ASA e Fatturato della stessa e l’incidenza monetaria 
dei costi relativi all’acquisizione dei servizi esterni di taglio e fresatura, per dare 
un’idea precisa dei costi che potrebbero essere internalizzabili, con nette 
ripercussioni positive sul conto economico.  
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   PROSPETTIVA ECONOMICO FINANZIARIA 
Fine: Portare l’ASA ad essere Redditizia e generare Fatturato, da usare a fini 
creditizi.  
 
                Redditività   
  
   Ricavi Stabili 
Riduzione dell’Incidenza 
dei Costi per Servizi 
Industriali Esterni 
 
PROSPETTIVA DELLA CLIENTELA 
Fine: Acquisizione di Nuovi Clienti e Consolidamento degli Stessi. 
 
Lavoro Coerente con le Specifiche  Alimentare l’Eventualità di  
Rispetto della Tempistica    Accordi Strategici 
 
PROSPETTIVA DEI PROCESSI INTERNI 
Fine: Ottenere un Prodotto Maggiormente in Linea coi requisiti contrattuale in 
termini di Tempo e Qualità. 
 
Rilavorazioni      % Taglio Laser e Fresatura  
Ritardi nel Tempo di Attraversamento  Acquisiti Esternamente 
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PROSPETTIVA DELLA CRESCITA E DELL’APPRENDIMENTO 
Fine: Recupero e Sviluppo delle “Capacità Perdute” 
 
Collaborazione con l’Ufficio Gestione delle Commesse 
Sviluppo delle Competenze Interne in Materia di Taglio Laser e Fresatura 
 
Gli Indicatori da adottar nella Balanced Scorecard potrebbero essere i seguenti: 
Prospettiva Economico Finanziaria 
 Ricarico sulla Commessa, comprensivo di Sconti; 
 Ammontare dei Ricavi; 
 Variazione dei Ricavi Rispetto all’Anno Precedente, ripartita fra 
Consolidamento dei Vecchi Clienti e Acquisizione Nuovi Clienti; 
 Variazione Costi Acquisizione di Servizi di Taglio Laser e Fresatura. 
Tali indicatori servono anzitutto a dare una misura sulla redditività, rappresentato 
dal Ricarico sui Costi di Commessa, al netto degli sconti.  
Il livello del fatturato è indicatore del flusso di cash flow in ingresso, mentre la 
scomposizione della variazione di questo su base annuale permette di esprimere a 
livello economico-finanziario quanto l’impresa ha aumentato il fatturato con i 
clienti già acquisiti e quanto il fatturato derivi dall’acquisizione di nuovi clienti. 
Infine, il monitoraggio dell’incidenza dei costi dovuti all’acquisizione di servizi 
esterni di taglio laser e fresatura indica la fuoriuscita di risorse che potrebbero 
essere trattenute mediante l’internalizzazione di queste lavorazioni prossime alle 
core competencies aziendali e che assorbono il 70% degli acquisti totali per 
lavorazioni esterne. 
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Prospettiva della Clientela 
 Numero di Inidoneità sui Pezzi Riscontrate dal Cliente; 
 Costi delle Penali per suddette Inidoneità e per i Ritardi; 
 Numero di Clienti cui vengono proposte Partnership Strategiche. 
Nel caso di questa Area Strategica di Affari, come detto, la soddisfazione del 
cliente deriva principalmente dalla capacità di rispettare le specifiche e le 
tempistiche pattuite in fase contrattuale.  
Pertanto, la soddisfazione del cliente è quantificabile con il numero delle non 
conformità  riscontrate sui pezzi consegnate e con il costo delle penali richieste 
dal cliente a fronte di tali non conformità e per i ritardi sul momento di consegna 
stabilito. 
Tali fattori, inoltre, sono causali al fine di identificare i clienti ai quali proporre la 
possibilità di accordi strategici; ovviamente si tratta di clienti particolarmente 
soddisfatti dal modo di lavorare della Iacomelli Metalmeccanica s.r.l. con cui 
svolgere, in base ad accordi contrattuali, un certo numero di attività fissa 
annualmente stabilita.  
Ciò permetterebbe alle aziende clienti di poter affidarsi ad un fornitore di fiducia 
che limiti le inidoneità e i ritardi e alla Metalmeccanica Iacomelli s.r.l. di poter 
beneficiare di una quota fissa di fatturato con la quale compensare i cali del 
fatturato dell’Area Strategica d’Affari Navale.    
Prospettiva dei Processi Interni 
 % delle Inidoneità aventi causa nelle lavorazioni svolte esternamente; 
 % delle Inidoneità aventi causa nelle lavorazioni svolte internamente; 
 Ritardi imputabili alle rilavorazioni a seguito delle precedenti Inidoneità; 
 % delle Acquisizioni Esterne di servizi di Taglio Laser e Tornitura  
I primi tre punti, sono fattori causali rispetto alle inidoneità riscontrate dal cliente 
nella Prospettiva Soddisfazione della Clientela; occorre quindi poter identificare 
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quante di queste inidoneità sono imputabili a errori interni e quante a errori svolte 
nelle attività svolte esternamente, che, nel caso specifico, sono ricollegabili 
soprattutto al taglio laser e alla tornitura. 
A questo punto occorre definire un rapporto causale fra il verificarsi degli errori 
che portano a non conformità e l’incidenza quantitativa dell’acquisizione dei 
servizi di taglio laser e tornitura sul totale dei servizi acquisiti esternamente; si 
può stabilire una correlazione fra il verificarsi delle fattispecie di cui sopra e 
l’acquisizione di questi servizi all’esterno dovuta al fatto che il fornitore 
potrebbe: 
 possedere gli strumenti, ma non le competenze per un lavoro idoneo; 
 avere una mole di lavoro tale da non poter dedicare le necessarie risorse 
alla qualità del pezzo da lui lavorato; 
 avere clienti con priorità maggiori rispetto alla Metalmeccanica Iacomelli. 
Sostanzialmente questi elementi possono essere causali rispetto all’insorgenza 
delle non conformità aventi origine esterna, che rappresentano la maggioranza di 
quelle verificatesi. 
Prospettiva dell’Apprendimento e della Crescita. 
Prospettiva della Crescita e dell’Apprendimento 
 Ore/Uomo svolte dal Personale dell’Ufficio Gestione Commesse insieme 
al Personale di Produzione per la definizione della Commessa; 
 Ore di Formazione effettuate dal Personale di Produzione in materia degli 
strumenti informatici di disegno tecnico con i quali vengono effettuati i 
progetti dei pezzi da realizzare; 
 Numero ed entità degli interventi volti a ricostituire le capacità di taglio 
laser e costituire quelle di tornitura; 
 Entità degli investimenti per formare le risorse e le competenze 
necessarie alle due attività in questione. 
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Circa i primi due punti, l’argomento è stato trattato nel corso della descrizione 
della Balanced Scorecard per l’ASA avente ad oggetto la produzione di 
componentistica per l’Industria Alimentare. 
I secondi due punti, invece, riguardano la compensazione del gap formatosi fra la 
capacità di taglio di precisione attuale e la capacità di taglio di precisione 
richiesta per ottenere il Fattore Critico di Successo per il mercato: il numero e il 
tipo di interventi da svolgere servono ad identificare il percorso da effettuare per 
il recupero di queste capacità in termini di una check list di azioni necessarie da 
compiere. L’entità degli stessi sotto il profilo economico è invece di competenza 
del secondo indicatore, che deve indicare, anno per anno, gli investimenti volti a 
colmare tale gap. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
166 
 
Bibliografia: 
Bertini Umberto, Il Sistema d’Azienda. G. Giappichelli Editore, 1990. 
 
Bertini Umberto, Scritti di Politica Aziendale, G. Giappichelli Editore, 1995. 
 
Bianchi Martini Silvio, Introduzione all’Analisi Strategica dell’Azienda. G. Giappichelli 
Editore, 2009. 
 
Bianchi Martini Silvio, Rigolini Alessandra, Casi di Strategia e Politica Aziendale, 
Edizioni il Borghetto 2012  
 
Brusa Luigi, Attuare e Controllare la Strategia Aziendale, Giuffrè Editore 2007 
 
Del Bene Luca, Aziende Imprenditoriali fra Imprenditorialità e Managerialità, G. 
Giappichelli Editore, 2005. 
 
Garzoni Antonello, Il Controllo Strategico, EGEA Milano, 2003 
 
Grant Robert M., L’Analisi Strategica per le Decisioni Aziendali, il Mulino Strumenti, 
2007. 
 
Invernizzi Giorgio, Strategia Aziendale e Vantaggio Competitivo, Mc Graw-Hill, 2007 
 
Kaplan Robert S., Norton David P., Balanced Scorecard, a cura di Alberto Bubbio, 
ISEDI, 2007.  
 
Marasca Stefano, Luciano Marchi, Angelo Riccaboni, Controllo di Gestione, 
Metodologie e Strumenti, Knowità Editore, 2008. 
 
Sòstero Ugo, Ferrarese Pieremilio, Analisi di Bilancio, Giuffrè Editore, 2000. 
  
 
 
 
 
 
 
